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RESUMO

s

A proposta deste trabalho é identificar relacdes entre o turnover e o grau de
comprometimento dos funcionarios da hotelaria de médio porte do municipio Gaucho
de Gramado. Foi desenvolvida uma pesquisa descritiva, com caréater
qualiquantitativa, utilizando o método de pesquisa por survey e o estudo de caso.
Como técnica de coleta de dados foi utilizada a entrevista semiestruturada e o
questionario. A pesquisa bibliografica, base tedrica que fundamentou o trabalho,
inclui conceitos sobre: turismo; hotelaria; gestdo estratégica de pessoas; turnover e
comprometimento. Esses temas contribuiram para a andlise dos fatores
mencionados pelos gestores, em respostas as perguntas da entrevista. Para analise
dos resultados obtidos pelos questionarios, além do referencial bibliogréfico, foi
utilizada técnica estatistica — andlise descritiva. Por meio da revisdo bibliogréfica e
das analises dos resultados foi possivel demonstrar que existe uma relacao direta do
turnover com as praticas de gestdo de pessoas nos hotéis pesquisados. Os bons
relacionamentos entre funcionarios e gestores contribuem para o comprometimento
dos colaboradores para com a hotelaria, no qual, ndo foram encontradas diferencas
significativas entre as dimensdes do comprometimento. Assim sendo, a retencéo de
colaboradores contribui no desenvolvimento do turismo na regido, pois 0 que 0
turista espera € qualidade no servico prestado. Essas qualidades estéo atreladas no
atendimento personalizado, ter empatia, surpreender os héspedes com servigos ou
gestos inesperados, condi¢cdes de hospedagem, custo compativel com o produto
oferecido e seguranca.

Palavras- chave: Turismo. Turnover. Hotelaria. Comprometimento. Gramado



ABSTRACT

The purpose of this work is to identify relationships between the turnover with the
degree of employee commitment hospitality midsize Lawn. We developed a
descriptive, qualitative and quantitative in nature, using the research method of
survey and case study. As data collection technique was used semistructured
interview and questionnaire. The literature review, theoretical basis that substantiated
the work, includes concepts: tourism, hospitality, strategic people management,
turnover and commitment. These issues contributed to the analysis of the factors
mentioned by managers, in response to interview questions. To analyze the results
obtained by questionnaires, as well as bibliographic references, we used statistical
technique - descriptive analysis. Through literature review and analysis of the results
was possible to demonstrate that there is a direct relationship with turnover of
management practices of people in the hotels surveyed. Good relationships between
staff and managers contribute to employee commitment towards the hotel business,
in which no significant differences were found between the dimensions of
commitment. Thus, the retention of employees contributes to the development of
tourism in the region, because what the tourist expects quality service is provided.
These qualities are harnessed in personalized attention, empathy, surprise guests
with unexpected gestures or services, lodging conditions, cost commensurate with
the product offered and security.

Key words: Tourism. Turnover. Hotelaria. Commitment. Gramado
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1 INTRODUCAO

A captacdo e a fidelizagdo de clientes tem sido um desafio para as
organizagfes nos ultimos anos. O grande numero de concorrentes e as inovagoes
tecnoldgicas fazem com que as empresas prestadoras de servico se preparem para
receber turistas mais exigentes.

A qualidade de servico prestado, que pode ser representada por
atendimento diferenciado e eficaz, seguranca, condicbes de hospedagem sao
alguns critérios que podem fidelizar clientes. A seguranca em oferecer servi¢cos de
alta performance esta atrelada ao perfil dos colaboradores existentes na
organizagdo. As maquinas de Ultima geracdo, edificios luxuosos, cozinhas
espetaculares, produtos importados, paisagens exuberantes, entre outros critérios,
fardo o héspede retornar ao hotel, porém é necessario que as pessoas que operam
esses servigos estejam preparadas, sejam qualificadas e capazes de oferecer, com
premissa e exatidao, informacdes que estejam sendo questionadas.

A capacitacdo e o desenvolvimento das pessoas na organizacao sao
fundamentais para a manutencédo e ampliacdo de seu diferencial competitivo. Dutra
(2011) enfatiza que as organizacdes estdo percebendo a importancia de estimular e
apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas, como forma de manter suas
vantagens competitivas. Assim como, as pessoas buscam seu desenvolvimento
para obter maior seguranca e insercao no mercado de trabalho.

Dutra (2011) acredita que se deve preparar e desenvolver as pessoas
para lidar com niveis de complexidade dentro de uma organizagdo. Ha
questionamentos quanto a preparacéo dos funcionarios devido ao risco de perde-los
para concorrentes, apos estarem aptos. Porém, €& necessario que haja essa
preparacao. Ele acredita que o estabelecimento que investe no desenvolvimento de
seu colaborador estd também em continuo desenvolvimento. Esse local tem
melhores condi¢cdes de se adaptar as exigéncias do ambiente onde se insere.

Assim como o desenvolvimento das pessoas € importante, a hotelaria
precisa ter cuidado para reter os colaboradores. A retencdo é a permanéncia do
colaborador na empresa. Fatores internos e externos podem contribuir para a

permanéncia ou saida do mesmo.
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Quando um funcionério se desliga da empresa, gera um custo alto para
a organizacao. Além de ter que pagar os direitos do colaborador, a empresa fica um
periodo sem alguém no devido cargo, gerando custos. Apds a contratacdo é
necessario treinar a nova pessoa, as chances de erro de quem inicia uma atividade
€ maior e o indicador turnover, também conhecido como rotatividade, aumenta.

O turnover se da pelo fluxo de entradas e saida de pessoas. Ele tem se
tornado algo cada vez mais comum nas organizagdes. A rotatividade que ocorre em
nivel pequeno, provocada pela organizagdo para fazer substituicbes no sentido de
melhorar o potencial humano existente, é saudavel. Acontece que conforme
apresenta Buhler (2009) as organizagfes estdo tendo numeros elevados na
rotatividade, que precisam ser analisados para ndo gerar consequéncias negativas
no futuro.

Muitos podem ser os fatores que levam o funcionéario a se desligar ou
ser desligado de uma empresa. Entre 0s mais comuns estdo o nivel de
comprometimento, a atitude, o salario e a qualidade de vida. O controle do turnover
€ um fendbmeno que exige uma atencao cuidadosa por parte dos responsaveis pela
gestédo de pessoas.

O administrador de gestédo de pessoas deve ser capaz de: diagnosticar
a natureza e as provaveis determinantes do turnover em sua organizagao; estimar
as provaveis consequéncias organizacionais positivas e negativas provocadas pelo
turnover; desempenhar e implementar politicas, praticas e programas para um
tratamento efetivo do fenGmeno; avaliar a efetividade das mudancas; e antecipar
futuras mudancas exigidas para o gerenciamento efetivo do turnover (SILVA, 2001).

Diante destas constatacfes, a pesquisa avalia a relacdo entre o
turnover e o grau de comprometimento dos funcionarios da hotelaria de médio porte

localizada no municipio de Gramado- RS.

1.1 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

Descreve-se a seguir, uma breve evolucao historica da regido onde os

hotéis pesquisados se localizam, bem como o crescimento econdmico desse local.
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Gramado, conforme apresenta a figura 1, € um municipio localizado no
Rio Grande do Sul e esta localizado no centro da Regido das Horténsias. Ha 78 km
de Caxias do Sul e 120 km de Porto Alegre, Gramado € local de grandes eventos e

atrativos onde turistas podem apreciar o ano todo.

Figura 1 — Mapa de localizacado de Gramado

Regiao das Horténsias

Nova
Petrépolis

Canela
ézi}'- do

Sao Francisco
de Paula

® Novo
Hamburgo

Alegre
Fonte: Prefeitura de Gramado (2012)

Gramado esta em altitude de 885m e possui 237 km2. Conforme Daros
(1999), a area onde hoje esta situada a cidade de Gramado servia de passagem
para tropeiros que tocavam o gado pelos Campos de Cima da Serra no final do
século 19. Quando chegavam ao topo da Serra, tanto tropeiros quanto imigrantes,
encontravam um pequeno campo de grama que servia de repouso e revigorava suas
forgas. Este “gramado” foi o responsavel pelo batismo da cidade.

Os lusos-acorianos, José Manuel Corréa e Tristdo José Francisco de
Oliveira, chegaram por volta de 1875 e a partir desta data comecou a formacédo de
um povoado, posteriormente colonizado pela cultura de imigrantes alemaes e
italianos que chegaram cinco anos mais tarde, trazendo seus costumes, hébitos de
trabalho, estilos arquitetbnicos, crencas religiosas, culindria abundante e as festas
tipicas (BARROSO, DAROS. 1995).

No ano de 1921, com a chegada do transporte ferroviario, a Maria
Fumaca, que se “comunicava” com Porto Alegre e Novo Hamburgo. Nesse periodo
as pessoas temiam com a tuberculose e Gramado comeca a receber turistas que

acreditavam que o clima da serra era uma forma de proteger-se da doenca. Até esse


http://www.google.com.br/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=RClq8n8k0FKArM&tbnid=Ussx1Dnv1WCOkM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.gramado.rs.gov.br/index.php/Gramado/Mapa-da-regiao.html&ei=3_BtUfxIjtzzBMPqgegJ&bvm=bv.45218183,d.dmQ&psig=AFQjCNHDmfgc2WplRqaWIasNYnNV9j_zWw&ust=1366245926883335
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momento havia apenas o “Hotel Bertulucci Familiar” inaugurado em 1918, com duas
camas de ferro e duas camas de lona, uma constru¢cdo bem simples e modesta de
madeira (BARROSO, DAROS. 1995).

Em 1930, o Sr. Henrique Bertulucci comprou um bilhete na loteria e ganhou
100 contos de réis que aplicou em mais trés prédios que ficaram situados
onde hoje esta o restaurante Napolitano. Nessa época o hotel possuia 50
guartos, 100 camas de ferro, lavatérios, jarras, baldes, bacias, colchdes de
crina, acolchoados de 14, espelhos e objetos importados (BARROSO,
DAROS,1995, p. 115,116)

Conforme Barroso e Daros (1995) os principais veranistas de Gramado
eram arabes, judeus, alemaes, italianos e portugueses, donos de lojas e atacados
do municipio de Porto Alegre. Quando chegava a temporada de verdo e o trem
apitava, os funcionarios dos hotéis iam buscar seus héspedes. As bagagens eram
levadas de carrinho de mao e pelas carretas. Todos os hotéis eram comandados
pelas proprias familias. Para o banho era utilizada a bacia e a jarra e na hora das
refeicOes era badalado um sino.

Na década de 30 comecam as mudancas da rede hoteleira de
Gramado. Novos hotéis foram surgindo, como o Parque Hotel equipado com agua
encanada. “Era propriedade da sociedade e administrado pelo Sr. Carlos Lengler.
Foi adquirido mais tarde por Sr. Leopoldo Rosenfeldt. Apds seu falecimento, o nome
passou a ser Gramado Parque Hotel”. O Hotel Bavaria também surgiu nesta época,
foi vendido para a “familia Aigener” que alguns anos mais tarde vendeu-o para a
familia “Ervino e Dora Frida Fleck” que desde 1970 o mantém (BARROSO e DAROS
1995, p. 117).

Em dezembro de 1958, sob inspiracbes de Oscar Knorr e Walter
Bertolucci, ocorre a Festa das Horténsias, evento que promoveu 0 nome de
Gramado. Foi muito bem recebida pela comunidade gramadense e pelos turistas e
visitantes, passando de um simples evento para um sucesso fora do comum. O seu
resultado despertou a consciéncia do povo gramadense que viveu plenamente seus
objetivos e ajudaram numa verdadeira demonstracdo de paz, alegria e
contentamento. A festa comecgou a ocorrer bianualmente e teve 12 edig0es, nesta,
iniciou-se o primeiro Natal Luz de Gramado, de 20 de dezembro de 1986 a 11 de
janeiro de 1987, que reuniu mais de cinco mil pessoas na noite do dia 27 de
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dezembro de 1986 na praca da matriz (PREFEITURA MUNICIPAL DE GRAMADO,
2012).

Gramado possui sua economia voltada ao turismo, hoje, esta entre as
melhores infraestrutura turistica do Rio Grande do Sul e é o principal destino turistico
do Estado e o quarto do Brasil (SETUR, 2010). Conforme FEE (2013), Gramado
possui uma populacdo de 32.501 habitantes, onde a taxa de analfabetismo de
pessoas com 15 anos ou mais (2010) é de 2,82 %, e possui uma renda per capita de
R$ 14.741 (2008).

Conforme a Secretaria de Turismo do Rio Grande do Sul, o turista
encontrara em Gramado servicos receptivos de hotéis, pousadas, albergue e
camping que oferecem aproximadamente 11 mil leitos e 600 estabelecimentos
comerciais. Na area gastronémica, o local possui 118 restaurantes, bares, cafés com
grandes variedades, suprindo a necessidades de todos os visitantes. Na saude, 0s
servicos de urgéncia e emergéncia funcionam 24 horas. O municipio oferece
também estruturas para sediar reunibes e espacos para realizacdo de feiras,
fazendo do mesmo um local muito procurado para o turismo de negécio.

A escolha deste local para a realizacdo do projeto se deu em funcao
das caracteristicas apresentadas anteriormente e pelo fato de acreditar que as
pessoas que trabalham nos estabelecimentos prestadores de servico, mais
especificamente, nos hotéis, necessitam estar comprometidas e preparadas para
servir da melhor maneira o cliente. Uma maneira para chegar a eficiéncia é a
retencdo dos talentos, pois sé@o as pessoas os diferenciais dentro das organizacoes.
Sdo0 eles que possuem o0 conhecimento: adquirido pelos treinamentos; as
habilidades: adquiridas pela experiéncia; e as atitudes: que sdo o querer fazer por
ter dominio e confianca naquilo que faz.

Diante da contextualizacdo apresentada, define-se a realizacdo da
pesquisa com uma parcela dos funcionarios dos hotéis de médio porte do municipio
de Gramado para analisar o grau de comprometimento e entrevistas com o0s
gestores dos mesmos para analisar a relagcdo entre o comprometimento dos

colaboradores com o indice de turnover do hotel.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir da contextualizacdo apresentada sobre turnover e
comprometimento organizacional, descreve-se o problema de pesquisa: Qual a
relacdo entre o turnover e o grau de comprometimento dos funcionarios da hotelaria

de médio porte de Gramado?

1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A proposicao desta pesquisa surgiu a partir da leitura da dissertacao de
mestrado em turismo da aluna Leslie Vieira Buhler. O trabalho cujo titulo é:
“Turnover na hotelaria: estudo da rotatividade de funcionarios de uma rede hoteleira
de Curitiba” foi apresentado em 2009. Verificou-se que seriam necessarias
pesquisas cientificas sobre o turnover, pois as “organizagbes enfrentam perdas de
produtividade do capital humano e financeiro em razao dos indices de desligamento”
(BUHLER, p.89). Nos hotéis analisados por Bihler (2009, p. 89) “foram admitidos
187 funcionarios e demitidos 211, num total de 389 pessoas, 0 que representa um
indice de turnover de 86%”. Com essas informagdes, algumas indagacdes sobre
possiveis motivos de pedidos de demissdo foram realizadas, mais precisamente,
originou-se da pergunta: Quais as relacdes entre a rotatividade e as praticas de
gestdo de pessoas utilizadas na hotelaria? Na sequéncia das reflexbes, novos
guestionamentos foram sendo feitos: O departamento de Gestdo de Pessoas esta
trabalhando os motivos pelos quais os funcionarios estdo pedindo demissdo? O
atendimento prestado ao cliente com clareza, simpatia e respeito pode influenciar no
retorno do turista a cidade? Os funcionarios estdo comprometidos com seus
trabalhos? Como fazer a passagem do campo conceitual sobre retengédo de talento
para a realidade empirica? Que procedimentos seriam necessarios?

O talento humano tem sido o grande diferencial dentro das
organizac¢des. Um funcionario que esta em um ambiente de trabalho agradavel, esta

treinado para desempenhar bem suas funcdes, que sabe da sua importancia para o
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hotel, que possui comprometimento e tem prazer em realizar suas atividades reflete

positivamente no cliente final, o turista.

A qualidade de servico que nossos héspedes recebem é o modo como
nossas operacdes de hospitalidade sdo julgadas. Nossos empregados
representam o elo critico entre a operacéo da hospitalidade e o hospede. E
a prestacdo de servico a responsavel pelo retorno dos héspedes. Cuide de
seu pessoal, e eles cuidardo dos hospedes e tudo o mais dara certo
(TANKE, 2004 p. XII).

A aplicacao da pesquisa para gestores e funcionarios da rede hoteleira
de médio porte localizada no municipio de Gramado, constituem como objetos para
andlise desse projeto. Além disso, o turnover conforme Tanke (2004), Marras (2000)
da-se pelo fluxo de entradas e saida de pessoas. Em toda organizacdo saudavel,
ocorre um numero pequeno de entradas e saidas de talentos provocadas pela
organizacdo para fazer substituicbes no sentido de melhorar o potencial humano

existente.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1Objetivo geral

O presente trabalho tem por objetivo geral identificar relacdo entre o
turnover e o grau de comprometimento dos funcionarios da hotelaria de médio porte

de Gramado.

1.4.2 Objetivos especificos

Para o atendimento do objetivo geral, destacam-se 0s seguintes

objetivos especificos deste estudo:

e Identificar relagdo entre o turnover com as préaticas de gestdo de
pessoas;
e |dentificar de que forma os gestores trabalham os fatores do

turnover na hotelaria;
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Identificar a contribuicdo da retencdo de colaboradores com o
desenvolvimento do turismo na regiao;

Analisar o grau de comprometimento dos colaboradores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O problema que gera a presente investigacdo, contextualizado na
hotelaria de Gramado, municipio pertencente a Regido das Horténsias no Rio
Grande do Sul, questiona os motivos do turnover na hotelaria, as agcbes que séo
aplicadas pela gestdo de pessoas para tentar amenizar esse indicador, de que forma
a retencdo de funcionarios pode contribuir para o desenvolvimento do turismo, e
qual a relacéo entre o turnover e o grau de comprometimento dos colaboradores.

A estruturacdo dessas variaveis tem por base um referencial tedrico
gue envolve, particularmente, os conceitos de turismo, hotelaria, gestdo estratégica
de pessoas, comprometimento e turnover. Assim sendo, 0s itens a seguir
desenvolvidos buscam desenhar o quadro conceitual operacionalmente definido

para guiar a pesquisa.

2.1 HISTORIA DO TURISMO

7

O Turismo é uma atividade econdmica relativamente jovem e possui
um carater multidisciplinar. Devido a isso, “ha uma auséncia de definicbes
conceituais claras que delimitem a atividade turistica e a distingam de outros
setores” provocando diversas reflexdes e abordagens (SANCHO, 2001 p. 30). Neste
sentido, ndo existem definicbes corretas ou incorretas, uma vez que todas
contribuem para o aprofundamento do entendimento de turismo. Sancho (2001, p.
39) informa elementos que sdo comuns a todas as definicdes, séo elas:

a) Existe um movimento fisico dos turistas que, por sua definicdo, sédo

0s que se deslocam fora de seu lugar de residéncia;

b) A estada no destino deve ser durante um determinado periodo, néo

permanente;

c) O turismo compreende tanto a viagem até o destino como as

atividades realizadas durante a estada;
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d) Qualquer que seja 0 motivo da viagem, o turismo inclui os servigos e

produtos criados para satisfazer as necessidades dos turistas.

No entanto, é necessario ter um marco conceitual que atue como
referéncia. Ter-se-a a definicdo adotada pela Organizacdo Mundial do Turismo
(OMT), como segue:

O turismo compreende as atividades que realizam as pessoas durante suas
viagens e estadas em lugares diferentes ao seu entorno habitual, por um
periodo consecutivo inferior a um ano, com finalidade de lazer, negécios ou
outras (OMT, 2001, pg. 38).

A definicdo de turismo vem sendo estudada também por diversos
pesquisadores, através de diversas formas de analise. Abordagens estruturalistas,
sistémicas, multi e interdisciplinar tentando buscar a melhor definicdo de turismo e
como estuda-lo (ROZISCA, LEONHARDT, 2008). Ritchie (2008) apresenta o turismo
como o estudo do homem longe de seu habitat usual, da industria que responde as
suas necessidades, e dos impactos que ambos, ele e a inddstria, tém no meio

ambiental sociocultural, econémico e fisico da localidade receptora.

A mobilidade geogréfica € um ato realizado pelos humanos desde a
pré-historia, praticada pela busca de alimentagcéo e protecdo. A historia das viagens
também esta associada a histéria da humanidade. Até o final do século passado, as
palavras “viagem” e ‘“viajantes” eram respeitadas, refletindo a qualidade dos

viajantes de antigamente, os quais eram associadas as pessoas ricas e
instruidas ou a aristocracia e lideres da sociedade” (LICKORISH, JENKINS, 2000, p.

20).

No século XVII viajar j4 estava se tornando aceitavel como parte da
educacdo dos cavalheiros. Os jovens de boas familias que ansiavam por carreiras
de administradores, advogados ou soldados, eram incentivados a viajar para o
exterior em busca de conhecimento, cultura, artes e arquitetura, ap0s retornariam
para enriguecer seu proprio pais com os beneficios de suas viagens (LICKORISH,
JENKINS, 2000; BARBOSA, 2002). As viagens escolhidas pelos membros da elite
eram seguidas pelo interesse de cuidar da saude, gostavam de viajar para lugares
gue oferecessem banhos considerados medicinais. O século XVIII, com o aumento

da populacao e da riqueza, a expansao do turismo foi estimulada por determinantes
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cldssicos como tempo, dinheiro, lazer e interesse fazendo com que um nudmero

maior de pessoas pudesse viajar.

Em 1841, Thomas Cook lanca o primeiro pacote de turismo. Ele
organizou uma viagem completa, com transporte, acomodac¢fes e atividades ou
satisfagbes em um novo e desejado destino, o verdadeiro produto turistico. Sua
inovacéao foi copiada no mundo inteiro, e ele contribuiu para mudar a imagem das
viagens: “de uma atividade necessaria e nem um pouco aprazivel, de uma tarefa
ardua e voltada para a educacdo, para um prazer, um entretenimento e um novo
conceito — férias” (LICKORISH, JENKINS, 2000, p.30).

A guerra ocorrida de 1918 a 1931 trouxe mudanga nas atitudes,
grandes expectativas, um aumento nos padrdes de vida, um interesse pela paz e
pelo entendimento matuo, uma ordem social menos rigida e a presenca da mulher
na sociedade. Outro avanco foram os adventos técnicos para atender as
necessidades pos-guerra. As novas tecnologias trouxeram maior facilidade para o
deslocamento. Os meios de transporte ganharam em qualidade, quantidade e
velocidade. Novos acessos foram criados, ferrovias, rodovias em melhores
condicdes, estruturas fisicas, grandes constru¢des, museus e parques de diversdes
foram disponibilizados para a apreciacao. O turismo comeca entdo a se desenvolver
e a se consolidar como um dos objetivos de consumo mais desejados da populagéo
desse novo século (CAMPOS, 2005; LICKORISH, JENKINS, 2000).

Segundo Trigo; Panosso Netto (2003, p. 17):

Os fatores que levaram ao desenvolvimento do turismo nestas Ultimas trés
décadas foram os mesmos que transformaram profundamente o planeta,
seja ele no ambito das relacbes econdmicas e politicas, seja das relacdes
sociais e culturais

O turismo pode ser a forma mais democratica de divisdo de renda em
um pais, pois todos saem ganhando: o pais, 0 estado, a cidade e as empresas da
cidade (hotéis, restaurantes, lojas). Por meio dele, o turista podera ter percepcéo do

local, da origem e dos costumes do povo que Ihe esta acolhendo.

Para Yasoshima (2012) o acolhimento turistico pode ser definido como

o reconhecimento, a hospitalidade e o amparo que uma localidade oferece a seus
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visitantes por meio da receptividade da populagéo local, do planejamento de sua

infraestrutura turistica e da qualidade dos servi¢cos prestados.

O acolhimento turistico tem elementos tangiveis e intangiveis que déo
suporte aos servicos especificos que sdo prestados aos visitantes, a partir do
momento em que eles chegam a localidade. Yasoshima (2012) relaciona as
seguintes funcdes no que se refere aos servigos basicos oferecidos aos turistas no

espaco local:

a) Recepcéo e informacdo: refere-se a chegada do turista nos limites
da cidade que podem ser as vias de acesso rodoviario, ou 0s terminais de
transportes. O turista tem que sentir que a cidade lhe abre as portas e lhe da todas
as informacfes necessarias para que ele possa se movimentar dentro desse novo

espaco.

b) Orientacédo e indicacao: independente do motivo da viagem, o turista
vai precisar se deslocar para satisfazer suas necessidades. Orientar € criar

referéncias espaciais, indicar € sinalizar os caminhos.

c) Informacdo e interpretacdo: as viagens sdo motivadas pela
curiosidade de se conhecer atrativos naturais ou criados de uma cidade. Muitas
vezes esses lugares de interesse dos turistas guardam uma histéria que precisa ser
contada. E funcdo da informacéo e da interpretacdo a revelacdo dos segredos das

riqguezas que a localidade tem.

d) Alimentacdo e hospedagem: esta funcdo é destinada a satisfacédo
das necessidades primarias dos turistas e desempenhada pelas empresas de

alimentacdo e hospedagem. O acolhimento é expresso através da qualidade na

prestacdo de servicos.

O setor de servigcos, em especial, o setor de turismo, busca por meio de
estudos e pesquisas académicas o aprimoramento e qualificacdo das atividades
desempenhadas. Para melhor compreensao, Beni (2007) destaca que a propensao
para viagens, assim como O numero e permanéncia média nas viagens tém

aumentado. O autor identifica o0 maior numero e a maior qualificacdo dos meios de
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hospedagem e de transporte, assim como do restante do trade turistico, como

fatores para a valorizacao do turismo, em especial, o turismo interno.

Beni (2007) salienta a importancia do setor privado no desenvolvimento
do turismo. A sensibilidade e a necessidade de engajamento do setor privado no
mercado, apesar de diminuir o papel do governo no sentido operacional, ndo o exclui
com relacdo ao setor de regulacdo. O governo ainda detém a responsabilidade pela
aceitacdo completa de turismo desenvolvido, assim como a responsabilidade total,
coletiva, de assegurar que beneficios dele auferidos, inclusive financeiros, nédo

sejam obtidos em detrimento das necessidades sociais, culturais e ambientais.

2.2 HOTELARIA

Yasoshima (2012) aponta a importancia do acolhimento turistico, e
Petrocchi (2007) acrescenta informando sobre o produto turistico. Ele é constituido
por trés elementos importantes: o transporte, a hospedagem e o atrativo, que pode
ser a lazer ou quaisquer outras motivacées. A hospedagem € uma parte do sistema
turistico, sendo assim, ela interage com as demais partes. O hotel sofre influéncia
dos outros elementos (o transporte, o atrativo) como € influenciador no sistema. Ele
deixa de ser um local somente para hospedar pessoas e passa a oferecer espacos

multifuncionais para acolher eventos das mais diversas naturezas.

Um hotel é um negécio com seus proprios produtos e mercados,
tecnologias e métodos, que ndo se prestam as analises faceis. Oferece
varios produtos distintos em combina¢éo variada para venda em diversos
mercados. Combina producdo e venda sob o mesmo teto. Estd em contato
intimo com seus clientes que consomem os produtos do hotel no ponto de
venda. Tem alto indice de capital para a venda; na verdade, tende a ser
concentrado na mao-de-obra. Assim, sob varios aspectos, um tratamento
significativo da atividade do hotel merece reconhecimento e explicacdo
dessas realidades, em vez de uma adaptacéo de teorias gerais sobre o
negocio de hotéis (MEDLIK; INGRAM, 2002, p.1)

A gestéo hoteleira € complexa, exigindo visdo estratégica, agilidade e
atencao para se adaptar as constantes mudancas do meio do qual participa. Essas
mudancas geralmente sdo ocasionadas de fora para dentro, portanto é necessario
que todos que trabalhem no hotel tenham conscientizacdo e mentalidade aberta
para mudancas. A cultura organizacional é influenciadora neste papel. A gestdo do
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hotel necessita analisar continuamente o meio, identificar suas ameacas, detectar
oportunidades e adotar alternativas de sobrevivéncia. Esses séo alguns desafios da
gestdo hoteleira. O hotel depende de evoluir com o meio, sempre em busca da
satisfacdo do cliente (PETROCCHI, 2007). Essa satisfacdo, que varia a cada cliente,
pode se dar com funcionarios qualificados. “As empresas hoteleiras devem exigir do
capital humano uma formacao especializada para todos os niveis de ocupacao que
compdem a estrutura organizacional do hotel” (CASTELLI, 2003, p. 96).

Hospedar pessoas é uma pratica realizada had muito tempo. As
primeiras hospedagens ocorreram com o0s Jogos Olimpicos, na Grécia Antiga,
visitantes de localidades distintas iam assistir aos jogos que duravam dias. O evento
era tdo importante que interrompia até guerras em andamento e deslocava milhares
de pessoas. Para esses eventos, foram construidos o podio e o estadio, onde se
homenageavam os vencedores e ficava a chama olimpica, porém os nomes dos
vencedores das competicbes s6 comecam a ser registrados a partir de 776 a.C..
Mais tarde foram acrescentados os balnearios e uma hospedaria, com cerca de 10
mil metros quadrados, com o objetivo de abrigar o visitante (CAMPOS;
GONCALVES,1998).

Andrade (2000, p.165) ressalta que:

O mais antigo registro a respeito da hospedaria organizada data da época
dos Jogos Olimpicos, em cuja organizacdo e instalagbes constavam o
dispositivo de recepcdo e hospedagem, que consistia em um abrigo de
grandes dimensfes, em forma de choupana. Denominava-se Asylon ou

Asilo, porque era um recinto inviolavel, com a finalidade de permitir o
repouso, a protecdo e a privacidade dos atletas de fora, convidados a

participar das cerimobnias religiosas e das competi¢ces esportivas.

O deslocamento do Povo Romano foi outro fator importante para o
desenvolvimento das hospedagens. No inicio da expansdo de seu Império, iniciaram
as construcdes de estradas entre as cidades conquistadas. Essas eram
basicamente utilizadas como meio de comunicacdo, através dos quais, um
funcionario do correio romano levava consigo correspondéncias de uma cidade para
outra. Essas vias nao eram utilizadas para transporte de mercadorias por suas
precérias construgbes, o que transformava o transporte fluvial e maritimo mais
eficiente. No século IV a. C. Roma governava a ltalia Central, o que trouxe a

necessidade de construir caminhos para que os homens transitassem, para tanto, o
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imperador romano Apio Claudio construiu a Via Appia, que constituiu no primeiro
caminho romano. O deslocamento humano de um lugar para o outro implicava na
necessidade de alojar-se em algum lugar, os Romanos normalmente ocupavam
casas particulares, em templos pagéos das cidades ou em acabamentos fora desta
(CAMPOS; GONCALVES, 1998).

Conforme Campos e Goncalves (1998), as olimpiadas podem ter
marcado o inicio da hotelaria, mas, foi a expansédo do Império Romano que criou 0
hébito das pessoas se hospedarem em locais que ndo na sua moradia. A expansao
do Império alavancou a necessidade de constru¢do de pousadas ao longo das vias.
Porém, sofreu resisténcia dos moradores locais, uma vez que na maior parte das
vezes, 0S viajantes que passavam pela cidade eram invasores romanos que
estavam levando ordens do Imperador ou estavam recolhendo informacdes para
levar para ele.

A medida que as viagens e viajantes comecam aumentar, cresce
também o numero das estalagens as margens das estradas europeias. Na Inglaterra
a carruagem torna-se o meio de transporte favorito e com o aperfeicoamento das
estalagens mais pessoas comecam a viajar (WALKER, 2002). As estalagens foram
substituidas pelos INNS, hotéis de categorias econdmicas, no periodo de 1750 e
1850, na Inglaterra, que ofereciam diversidade nos servicos, alto padréo de limpeza
e excelente alimentacdo. No interior da Inglaterra, muitas pousadas se
desenvolveram a partir dos monastérios que fechavam suas portas (CAMPOS;
GONCALVES, 1998).

No final da Idade Média, com a criagdo das pousadas e tabernas com fins
lucrativos, surgiu o hoteleiro que tinha como missdo atender somente
viajantes de classe rica. As pousadas e tabernas dispunham de serventes
gue ficavam a disposicdo dos viajantes para todos os servi¢os, atender aos
animais e também as pessoas. O hoteleiro da época preocupava-se em
oferecer servicos e acomodacdes excelentes. Quanto melhor fosse o
atendimento, maior crédito junto as autoridades da época o hoteleiro
recebia. Ser hoteleiro era importante e representava poder (CANDIDO;
VIEIRA, 2003 p. 31).

Os autores completam dizendo que os hoteleiros juntamente com 0s
viajantes criaram agremiacdes e associacOes privadas e fechadas que eram

formadas por normas rigidas e exclusivas. Era atendido apenas um determinado
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grupo de hospedarias e seus membros. Foi a maneira encontrada por eles para
preservar a qualidade do servico para as pessoas escolhidas e selecionadas
conforme a categoria das hospedarias e as condi¢cdes dos hdospedes.

Em meados dos anos de 1420, a lei francesa exige cadastramento
oficial de todos os estabelecimentos destinados a hospedagem e reforca o
cumprimento das leis. Na Inglaterra, a lei estabelece os regulamentos internos para
a hospedagem, e o0 governo passa a exercer rigoroso controle para o seu
cumprimento.

O marco de inicio da ldade moderna é caracterizado pela queda do
Império Romano, tomado pelos Turcos em 1453, finalizando em 1789 com a
Revolucdo Francesa. As viagens de longo percurso continuavam sendo feitas a
cavalo que, naquele momento, era o transporte mais eficiente (CANDIDO; VIEIRA,
2003).

As viagens de turismo neste periodo se intensificaram, surgindo os
albergues e juntamente com as hospedarias e pousadas iniciaram a oferta da
alimentacdo para seus viajantes e hospedes. Na Inglaterra, surgiram mais de seis
mil novas hospedarias com 0s servi¢os de troca de animais, reparos nas carruagens
conforme os sistemas adotados pelos romanos. Mas, somente em 1446 foram
criadas as leis referentes as hospedagens na Inglaterra, e o reconhecimento dos
hoteleiros londrinos apenas ocorreu no ano de 1514, passando de hostelers
(hospedeiros) para inholders (hoteleiro). (CANDIDO; VIEIRA, 2003).

As estalagens e tavernas coloniais que detinham, nesta época, 0s
mais altos padrées de acomodacdes publicas do mundo ocidental, tornaram-se aos
poucos um ponto de encontro para o povo da comunidade. Um lugar onde podiam
se inteirar dos ultimos acontecimentos, ter noticias dos fatos relevantes, marcar
reunibes e fazer negécios. As estalagens e tavernas coloniais, além de suas
funcbes, se tornaram depdsitos de muni¢des, pontos de encontro de resisténcia
revolucionaria e, eventualmente, escritério de recrutamento de pirata (WALKER,
2002).

Conforme Candido; Vieira (2003), com o passar dos tempos, as
hospedarias e pousadas que atendiam as classes ricas e os grupos fechados foram

se desfazendo e se tornando populares. A evolugédo de costumes fez com que as
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mesas passassem da simplicidade para o requinte, somando-se aos aposentos com
a oferta do banho para os visitantes, que era um costume pouco explorado.

A partir de 1650 a hotelaria europeia ficou marcada pela evolucéo dos
meios de transporte constituidos nesse periodo por carruagem e diligéncias puxadas
a cavalo. A necessidade da agilizacdo do servi¢co postal contribuiu para a evolugao
do transporte. John Palmer introduziu a diligéncia para transportar mais rapidamente
as correspondéncias, mas neste processo, comegou-se a levar também passageiros
(BARRETTO, 2006).

De acordo com a autora, em 1774, David Low inaugura o primeiro hotel
familiar na Inglaterra. Neste periodo também, as pessoas passam a gostar das
montanhas, da natureza e do ar, devido a isso, a hospedagem para viajantes
também comeca a surgir nestes locais (BARRETTO, 2006).

Com o crescimento das viagens e a necessidade das acomodacdes
das pessoas, a fase dos hotéis teve inicio com a construcdo de grandes prédios.
Entre 1810 e 1820, o mundo testemunhou o grande crescimento da hotelaria em
muitos paises. As casas de hospedagens e os hotéis surgem com novas técnicas de
construcdo e a evolucdo tecnolégica da época passa a ser testada nos novos
empreendimentos hoteleiros. O City Hotel, inaugurado em 1794, inovou com a
iluminac&o a gas, mesmo que parcialimente (CANDIDO, VIEIRA, 2003).

Barretto (2006) cita que a hotelaria passou por grandes modificacdes.
Com o crescimento do turismo automotor, a hotelaria teve que se adaptar
construindo hotéis com estacionamentos, a principio na beira das estradas. O turista
deixa de ter gosto pela atmosfera familiar do hotel antigo, ou da hospedaria.
Candido; Vieira (2003 p.34) ressalta que:

Com a evolugéo dos trens, houve o declinio das diligéncias e as ferrovias
passam a ser o meio de transporte preferido. A localizacdo dos hotéis teve
gue ser repensada, bem como o tipo de construcdo, o tamanho e
principalmente a viabilidade econdmica para manter um empreendimento
localizado longe dos terminais ferroviarios e das cidades. Muitos hoteleiros
da época faliram, e muitos hotéis foram fechados.

Em 1920, o mundo sentiu os efeitos da prosperidade econdmica
gquando quase todos os paises foram afetados por uma fase de grande
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desenvolvimento. A hotelaria Americana se mobiliza pelo tamanho e mobilidade de
seus hotéis, a hotelaria Europeia, mais conservadora, evoluia com os hotéis
menores, atendido pelas familias e com o atendimento personalizado. (CANDIDO,
VIEIRA, 2003).

Campos e Goncalves (1998) acrescentam dizendo que até 1950,
oitenta por cento (80%) dos hotéis norte-americanos eram independentes, néo
carregavam bandeira de nenhuma marca ou rede nacional. Em 1952, surgiu a
Holiday Inn sendo uma estratégica de marketing voltada para uma difusdo de uma
marca nacional com servi¢cos diferenciados. Os senhores hoteleiros perceberam as
vantagens dos ganhos em escala do marketing e nos servicos oferecidos.

Walker (2002) cita os anos de 1950 como sendo um periodo de grande
crescimento dos meios de transportes, tanto na terra como no ar. Os V0O0S
domésticos passaram a ser mais frequentes e mais rapidos. Beni (2007) destaca o
crescimento do turismo no mundo a partir desse periodo. A construcdo de hotéis em
diversos paises como: Italia, Espanha, Noruega, Suécia e Dinamarca, foram
incentivados. Esses investimentos, que foram realizados nos principais centros de
atracdo turistica e nas capitais desses paises, fizeram com que as entidades
envolvidas diretas ou indiretamente também fossem beneficiadas.

Na década de 1970 e 1980, grandes hotéis, com mais de 500
apartamentos, foram construidos para atender o mercado de viagens de negdcios,
gue aconteciam, principalmente, nos Estados Unidos. Surgem no Brasil, nesse
periodo, grandes empreendimentos hoteleiros, contando com incentivos fiscais

como forma de atrair investimentos para o setor (Beni, 2007).

2.2.1 Hospedagem no Brasil

A arte de viajar no Brasil inicia-se com a chegada da familia real e com
a abertura dos portos brasileiros as nagcdes amigas, através da carta Régia de 28 de
Janeiro de 1808. Com esse acontecimento, pessoas de diferentes nacionalidades
vieram para o Brasil atraidos pelo lucro comercial; outras, pelo desejo de fazer

novas relagdes,e outras, ainda, em troca de favores politicos (PIRES, 2002).
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No século 18, nas cidades do Rio de Janeiro e de S&o Paulo surgem
hospedarias para atender aos viajantes europeus. Com a transferéncia da familia
real e pela abertura dos portos, muitos edificios tiveram que ser transformados em
estabelecimentos hoteleiros devido ao aumento da procura de hospedagem (LUZ,
1999).

Conforme Proserpio (2007), até o ano de 1970, o mercado de
hospedagem e o setor hoteleiro eram pouco desenvolvidos no Pais devido ao alto
preco das passagens aéreas, a concentracdo de renda e as limitagbes de
infraestrutura de transportes rodoviarios, maritimos e fluvial. As primeiras estradas
asfaltadas que surgiram no Brasil foram em 1940, Via Anchieta e Rio-Petrépolis.

O primeiro edificio construido com o objetivo de hospedar pessoas
surgiu no século 20, no Rio de Janeiro, chamado Hotel Avenida. Ele foi inaugurado
em 1908, com 220 apartamentos. Até o momento, todas as hospedarias
funcionavam em prédios adaptados. O primeiro edificio adaptado para receber
héspedes foi 0 Almanaque Laemmert, em 1890 (PROSERPIO, 2007).

Luz (1999) relata que o Brasil recebeu os primeiros turistas
internacionais em 1907. Uma excursdo organizada pela agéncia Cook para o Rio de
Janeiro. Neste mesmo ano, a cidade passou a oferecer incentivos fiscais para
construcdo de novos edificios para hospedagens. No ano de 1922, foi inaugurado o
primeiro hotel de luxo na cidade, Copacabana Palace. O empresario Otavio Guinle
baseou-se no Hotel Carlton, situado em Cannes, na Franca.

Nas décadas seguintes, observou-se a multiplicacdo dos hotéis de
meédio e pequeno porte, voltados a atender a demanda doméstica por hospedagem,
sobretudo por parte de viajantes de negdcios sediados nos centros mais dinamicos
como Sao Paulo, Minas Gerais, Espirito Santo, Parana e Rio Grande do Sul
(PROSERPIO, 2007).

A década de 40 foi marcada por um epis6dio muito importante para o
desenvolvimento dos grandes hotéis, a proibicdo dos jogos de azar (1946). Muitos
hotéis fecharam suas portas e outros tiveram que reestruturar seus
estabelecimentos. (SERAFIN, 2005). Enquanto a legislacdo do jogo n&o fosse

estabelecida no pais, Nogueira (1987, p. 53) acreditava que se devia aproveitar para
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tragar novos rumos que viessem substituir a contribuicdo que os casinos poderiam
trazer para o turismo, segundo ele seria:

1. Formacéao profissional: criagcdo do Instituto Brasileiro de Formacao
Turistica, na certeza de que o desenvolvimento de recursos
humanos é um dos pilares do turismo;

2. Regionalismo: promocao de associativismo de municipios turisticos,
no pressuposto de que o tratamento do turismo em bases regionais
conjuga os esforgos e estabelece as oportunidades;

3. Interiorizagdo: na certeza de que, quando a iniciativa privada néo se
dispbe a investir em novas estruturas turisticas, compete ao Estado
a acao pioneira;

4. Turismo social: na conviccdo de que grupos sociais, colocados a
margem do seu direito ao turismo e ao lazer, precisam ser ajustados

pelo Estado.

Em suma, o 6rgédo federal de turismo precisava assegurar o apoio de
todos os agentes, a fim de garantir o desenvolvimento do turismo, minimizando seus
efeitos perversos.

Proserpio (2007) destaca que na década de 1960 o Brasil ja dispunha
de um parque hoteleiro de dimensbes razoaveis. Somente em 1966 é criado o
Instituto Brasileiro de Turismo — EMBRATUR- e junto com ele o Fundo Geral do
Turismo — FUNGETUR - que atua através de incentivos fiscais na implantacdo de
hotéis, promovendo uma nova fase na hotelaria brasileira, principalmente no
segmento de hotéis de luxo, cinco estrelas. Segundo dados da EMBRATUR, em
1963, o Rio de Janeiro era responsavel por 40% dos 40 mil leitos de primeira e
segunda classe existente no Pais. A partir desta época o surgimento de algumas
das mais importantes redes nacionais de hotéis comeca a surgir no Brasil.

A partir da década de 1970 o surgimento das redes internacionais de
hotéis no Brasil fez estimular o crescimento da concorréncia entre essas
companhias, transformando o Pais em um grande poélo de viagens de negdcios
internacionais, com o0 crescimento da economia e a entrada das empresas

multinacionais. A estratégia utilizada pela maioria dessas redes foi & associagdo com
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0S grupos nacionais, que na maioria dos casos assumiam a responsabilidade dos

investimentos imobiliarios dos projetos hoteleiros (LUZ, 1999).

Os principais impactos da entrada das operadoras internacionais no Pais
foram a diversificacdo dos servicos de hospedagem oferecidos pelos
empreendimentos que autorizavam no segmento de luxo; e o aumento da
profissionaliza¢cdo no setor, como méo-de-obra especializada e qualificada.
As cadeias também contribuiram com o incremento do turismo internacional
com destino ao Brasil (LUZ, 1999, p.14).

Somente nos anos 90 é que as grandes redes passam a ter um
planejamento e a construir no pais hotéis mais econdbmicos e de padrao
internacional, isso pelo alto grau de procura. A Politica Nacional do Turismo, que
passou a ser implementada a partir de 1996, contribuiu com as macrorregides do
Brasil. Elas passam a ofertar produtos turisticos que, além dos destinos sol e praia,
incluam produtos diferenciais, como o0 ecoturismo, o turismo rural, o turismo cultural,
turismo religioso e turismo de aventura. Essas ofertas tinham por objetivo principal
viabilizar o aumento do fluxo turistico regional, aumentar a taxa de permanéncia e 0s
gastos dos turistas, atrair novos investimentos e contribuir para a melhoria da
qualidade de vida das pessoas que vivem nestas regides (SILVEIRA, 2001).

Para orientar o mercado turistico e os consumidores sobre os tipos e
categorias dos empreendimentos, cria-se a classificagcdo de meios de hospedagem,

conforme podera ser visto no item a seguir.

2.2.2 Meios de hospedagem

Conforme institui o Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de
Hospedagem (SBCLass) na portaria 100, de 16 de Junho de 2011, sdo os seguintes
tipos de meios de hospedagem de turismo:

e Hotel: estabelecimentos com servicos de recepcdo, alojamento

temporario, com ou sem alimentacdo, ofertados em unidades
individuais e de uso exclusivo do hdspede, mediante cobranca de

diaria. Podem ser classificados de 1 a 5 estrelas;
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e Resort: hotel com infraestrutura de lazer e entretenimento que
dispunha de servicos de estética, atividades fisicas, recriacdo e
convivio com a natureza no préprio empreendimento. Sua
classificagcao pode variar de 4 a 5 estrelas;

e Hotel Fazenda: Localizado em ambiente rural, dotado de exploracéo
agropecuéria, que ofereca entretenimento e vivéncia no campo.
Classificacdo de 1 a 5 estrelas;

e Cama & Café: hospedagem em residéncia com no maximo 3
unidades habitacionais para uso turistico, com servico de café da
manha e limpeza, na qual o possuidor do estabelecimento resida.
Possui classificacdo de 1 a 4 estrelas;

e Hotel Histérico: instalado em edificacfes preservadas em sua forma
original ou restaurado, ou ainda que tenha sido palco de fatos
histéricos culturais de importancia reconhecida. De 3 a 5 estrelas
pode ser a sua classificacao;

e Pousada: empreendimento de caracteristica horizontal, composto de
no maximo 30 unidades habitacionais e 90 leitos com servico de
recepcao, alimentacao e alojamento temporario, podendo ser em um
prédio Unico com trés pavimentos, ou contar com chalés ou
bangal6s. Eles podem ser classificados de 1 a 5 estrelas;

e Flat/ Apart-hotel: constituidos por unidades habitacionais que
dispunham de dormitério, banheiro, sala e cozinha equipada, em
edificio com administracdo e comercializa¢do integrada, que possua
servico de recepcéo, limpeza e arrumacao.

A classificagdo tem como objetivo informar e orientar o mercado
turistico e os consumidores sobre tipos e categorias dos empreendimentos de
hospedagem. Os requisitos definidos para as categorias de cada tipo estdo
estabelecidas nas matrizes de classificacdo e abrangem aspectos como servigos
prestados; qualidade da infraestrutura de instalacdes e equipamentos; variaveis e
fatores relacionados com o desenvolvimento sustentavel, tais como conceitos

ambientais, relacdo com a sociedade e satisfacdo do usuario.
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Segundo a Associacao Brasileira da Industria de Hotéis — ABIH (2012)
os hotéis podem também ser classificados pela quantidade de unidades
habitacionais. Assim sendo, se considera um hotel de 50 unidades habitacionais
como pequeno porte; 51 a 100 unidades habitacionais se classificam como médio
porte e a cima de 101 unidades habitacionais, grande porte.

Seja qual for o tamanho do estabelecimento, o planejamento
organizacional contribuird para elencar os recursos necessarios ao desenvolvimento

do hotel, conforme seré apresentado no item 2.3.

2.3 PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL

O planejamento segundo Cavassa (2001), Oliveira (2009) e Petrocchi
(2007) é a mais importante das funcées administrativas. Ele € o que vai proporcionar
0 rumo que o hotel ter4 que seguir, ele € um processo de adaptacao e previsao dos
recursos empresariais em relacao aos fatores externos, sejam de mercado, atrativos
turisticos da regido, atividades econémicas do entorno. Sdo vetores que influenciam
estratégias, metas e o perfil interno da empresa hoteleira.

O planejamento visa alcancar uma situacao futura diferente da situacéo
presente, para isso € necessario que todas as pessoas envolvidas na organizacao
estejam cientes e comprometidas com o0s objetivos e metas a serem alcancados,
contribuindo para a seguranca na aplicacdo da tarefa a ser executada. O
planejamento pode provocar uma série de modificagcdes nas pessoas, na tecnologia
e nos sistemas do hotel, conforme Oliveira (2009, p. 7) descreve:

As modificagbes provocadas nas pessoas podem corresponder as
necessidades de treinamento, substituicdes, transferéncias, avaliagfes, etc.;
na tecnologia as modificagcbes podem ser apresentadas pela evolugédo dos
conhecimentos, pelas novas maneiras de fazer os trabalhos; e nos sistemas
podem ocorrer alteracdes nas responsabilidades estabelecidas, nos niveis
de autoridade, descentralizacdo, comunicacdo, procedimentos, instrucdes
etc.

Mesmo parecendo especifico para determinada area, o planejamento
inclui atuacdo de integracdo entre outros setores do sistema hoteleiro. O
planejamento de recursos humanos, por exemplo, repercute direta ou indiretamente

nos outros elementos, como os financeiros, conforme demonstra a figura 2.
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Figura 2 - Planejamento de recursos humanos

Planos dos recursos financeiros

Planejamento Planos de capacitacéo

de recursos A . L
Incidéncia em Planos de crescimento da organizacéo

humanos

Planos operacionais de trabalho

Planos de servigos e recursos materiais

Fonte: Adaptado Cavassa (2001, p. 21)

Podem-se distinguir trés tipos de planejamento: planejamento
estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional. Esse € a formalizacao,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantac6es dos resultados especificos a serem alcancados
pelas areas funcionais. O planejamento tatico trabalha com decomposicdo dos
objetivos, estratégias e politicas estabelecidas pelo planejamento estratégico. E
desenvolvido pelos niveis organizacionais intermediarios, tendo como principal
finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para a consolidacdo dos
objetivos previamente fixados. E o primeiro, também chamado de administracédo
estratégica, é normalmente, de responsabilidade do nivel mais alto da empresa e diz
respeito tanto a formacgéo de objetivos quanto a sele¢do dos cursos de acao a serem
seguidos para a sua consolidagdo, levando em conta as condi¢cdes internas e
externas da organizacédo e sua evolucao esperada (OLIVEIRA, 2009).

Uma vez que os objetivos da empresa hoteleira estdo relacionados a
captacdo do mercado, a qualidade de servico, rentabilidade, imagem,
competitividade, crescimento, estabilidade, servicos para a comunidade entre outros,
o planejamento estratégico € um processo que contribuira para a interacdo do meio
externo com 0s processos internos. O controle dos resultados perante as estratégias
permitirdo a sequéncia e a continuidade das operagdes. O item 2.4 trata sobre o
planejamento estratégico na area de gestdo de pessoas e como ele pode contribuir

para atingir os objetivos deste setor.



38

2.4 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

O que significa as palavras gestéo de pessoas? O conceito de pessoas
no dicionario Rocha; Pires (2001) é colocado como homem ou mulher com
personalidade e individualidade a que se atribuem direito e obrigacdes. Gestao, por
sua vez, é considerada como ato de gerir, administrar. Gestdo de pessoas para
Franca (2009, p.5) é: “um conjunto das forgas humanas voltadas para as atividades
produtivas, gerenciais e estratégicas dentro de um ambiente organizacional”.

A gestdo de pessoas para Dutra (2011, p. 17) é “um conjunto de
politicas e préaticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo
e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Saber
planejar, organizar, dirigir e controlar pessoas é fundamental para desempenhar as
atividades desejadas com eficacia e eficiéncia. Os processos de gestdo de pessoas
devem estar interligados de tal forma que reciprocamente se influenciem. O quadro

1 apresenta processos de gestao de pessoas.

Quadro 1 - Processos de Gestéo de Pessoas

Ligado ao planejamento de pessoas; atracao de
pessoas; socializacdo e aclimatacdo das pessoas;
Processo de movimentacao das reposicionamento das pessoas; recolocacao das

pessoas pessoas.

Estimular e criar condigBes para o desenvolvimento
das pessoas. Permitindo mensuracgéo do
desenvolvimento; comparabilidade dos padroes;
desenvolvimento como patriménio da pessoa.

Processos de desenvolvimento de
pessoas

Concretizada com as recompensas recebidas pelas
pessoas como contrapartida de seu trabalho para a
organizacdo. Essas recompensas podem ser
entendidas como o atendimento das expectativas e
necessidades das pessoas, tais como: econdmicas,
crescimento pessoal e profissional; seguranca;
projecéo social; reconhecimento; possibilidade de
expressar-se por seu trabalho, etc.

Processo de valorizacdo das
pessoas

Fonte: Adaptado Dutra (2011)

A gestdo de pessoas esta relacionada com todos os setores de uma

organizacdo. Muitos acreditam que ela teve inicio no momento em que as empresas
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comecaram a valorizar o funcionario como ser humano, ou seja, o surgimento do
movimento das relacdes humanas acabaria com a era taylorista. Esse periodo
historico tem sido observado e estudado com mais detalhes, cabe ressaltar alguns
autores que nos trazem informacgdes desse momento na gestédo de pessoas.

Pomi (2002) descreve que tratar bem os colaboradores comecou a ser
um fator de necessidade e de eficiéncia no surgimento da maquina a vapor, final do
século XIX, primeiras décadas do XX. Antes desse fato a selecdo de pessoas para
se trabalhar era feita diariamente, onde inUmeros candidatos se colocavam em filas
na frente das empresas e ao chegar o capataz, selecionava-os como mais lhe
agradava. Com a mecanizacao do trabalho, a selecdo improvisada abre espaco para
a selecéo cientifica taylorista, a sofisticacdo industrial eleva o custo da rotatividade,
ocasionando preocupacdo em reter o trabalhador que cuidadosamente se
selecionava e se treinava.

A estruturacdo que a gestdo de pessoas adquire nesse século ocorre
com base na Escola de Administracdo Cientifica. Acreditava que o ser humano era
racional e no momento em que se tomasse uma decisdo, essa seria a certa, até
mesmo porque, acreditava-se na existéncia de uma uUnica maneira certa e ao
descobri-la e adota-la melhoraria a eficacia do trabalho. Fixados em padrbes de
producdo, produtos padronizados e produ¢cdo em massa era preciso a selecdo, o
treinamento e o controle dos supervisores de uma forma rigida (DUTRA, 2011).

O modelo da administragcdo cientifica foi por muito tempo criticado por
tornar o trabalho humilhante, desgostoso, algo visto como ruim, por ndo permitir um
crescimento ou um processo de desenvolvimento das pessoas por si mesmas, esse
modo de producdo acaba limitando a prépria organizacdo para continuas
renovagdes. Os anos passam e a importancia das pessoas comegam aparecer, pois
€ percebido que sdo elas que conseguem fazer o diferencial nas organizacdes. Os
autores Franca (2009) e Marras (2000) destacam fases na evolugdo do perfil
profissional de recursos humanos, segue abaixo:

e Periodo contabil ou  pré-juridico-trabalhista:  apresentava

preocupacdes com o custo da empresa. Por ndo existir areas
responsaveis pela gestdo de pessoas as fungcbes eram

descentralizadas, tarefas simples e as pessoas possuiam
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qualificacdo priméria. Nessa época a mado de obra era comprada,
pelo fato, os trabalhadores eram vistos sob o enfoque contabil,
precisava-se dar entrada e saida dos mesmos;

Periodo legal ou o burocratico. momento em que a legislacao
trabalhista comeca a vigorar. Surge a funcdo de chefe pessoal,
poder até entdo somente dos chefes de producdo. Os primeiros
departamentos de pessoas comegam a surgir, tendo como principais
atividades controlar a pontualidade dos funcionarios, registro do
ponto, absenteismo e pagamento de salarios que antes eram
realizados pela contabilidade;

Periodo tecnicista: implantacdo de numerosas industrias
automobilisticas no nosso pais gerando grandes centros
metallrgicos. A figura do gerente de relacfes industriais comeca a
fazer parte dos organogramas das empresas e modificagdes tiveram
que ser feitas, devido as caracteristicas ambientais e culturais. E
nesse periodo que a administracdo de recursos humanos adota o
conceito de sistema de recursos humanos, sendo composto pelo
recrutamento e selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho,
cargos e salarios, departamento de pessoal, higiene e servico social;
Periodo da abordagem sistémica ou administrativa: surge nas
empresas o cargo de gerente de recursos humanos. Essa pessoa
era responsavel pelos sistemas de recursos humanos e cabia a ela
negociar as informacfes dos diretores com o0s funcionarios.
Movimentos sindicais, politicas governamentais de modernizagao
tecnologicas e de incentivos fiscais registrava nova mudanca.
Pretendia-se transferir os procedimentos burocraticos para as
responsabilidades mais humanisticas, voltadas para os individuos.
Nas indastrias comegam aparecer as primeiras praticas de gestéo
participativa por meio dos circulos de controle de qualidade — CCQ;
Periodo estratégico ou relagbes industriais: a integracdo dos
enfoques administrativos, estruturalistas e comportamentais faz um

alinhamento nas rotinas trabalhistas e organizacionais, surgindo
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dessa forma, os primeiros programas de planejamento estratégicos
dentro das organizacdes. Ocorrem muitas mudancas nos padrdes
empresariais, cursos para formacao de lideranca, aprendizado das
atividades séo fornecidos, os cargos de gerentes de recursos
humanos passam a ser vistos como estratégicos e ndo mais como
taticos e, também, sdo criados e estimulados estudos de saude
mental no trabalho. Nesse periodo também surgem as
preocupacdes de longo prazo por parte da empresa com 0S Seus
trabalhadores;

e Reformas estruturais profundas: a funcdo de recursos humanos que
passava por diversas turbuléncias busca novas identidades e
denominacbes como: gestdo de pessoas, gestdo de talentos,
departamento de gente. A administracdo de recursos humanos vive
novos cenarios, possui o desafio de interligar pessoas e estratégias
do ambiente externo para o interno. Os vetores sdo de alta
performance, qualificacdo continua, empregos com vinculos de

fidelidade, responsabilidade e comprometimento.

Através da apresentacdo das fases na evolucdo do perfil profissional
de recursos humanos, é possivel observar que a area de recursos humanos
apresentou grandes impactos a partir da década passada. Ela deixa de ser
simplesmente o setor de contratacdes, demissfes, pagamento de salarios e outras
funcdes do departamento de pessoal para atuar também junto com o planejamento

estratégico das organizacoes.

A administracdo de nossos empregados afeta a vida, os sonhos, as
ambicdes das pessoas que empregamos e suas familias. Apdés o
recrutamento e a contratacdo de pessoas qualificadas, as fungbes de
treinamento, desenvolvimento, aconselhamento, disciplina e avaliagdo do
desempenho passam para primeiro plano. Essas funcdes giram em torno da
retencé@o e tornam a retengdo das pessoas certas tdo importantes quanto a
contratacéo delas (TANKE, 2004 p. XII).

Herrero (2005) afirma que as pessoas ndo sao apenas um instrumento

dentro das organizacdes, sdo sujeitos com competéncias e condicbes particulares
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capazes de colaborar com ideias e agbes concretas, contribuindo com os objetivos
da empresa. Neste sentido, a gestdo de pessoas tem sido uma das funcdes
empresariais determinantes para o fator estratégico de éxito ou fracasso de uma
organizacao, isso porque as organizacfes sdo formadas por pessoas e dependem
delas para alcancar seus objetivos e cumprir suas missdes. Para as pessoas, as
organizacdes constituem o meio para alcancar os objetivos pessoais em um periodo
de tempo menor.

Porém, Paixdo (2007) informa que cada vez é mais raro encontrar
pessoas que desenvolvem em uma Unica empresa sua vida profissional. Como
consequéncia existe um maior estimulo, por parte das empresas, para que 0S
colaboradores tenham uma formacéo mais ampla, para adquirir conhecimentos mais
abrangentes e multiplas qualidades, o que lhes permite atuar em distintas
ocupacoes e diversos setores de atividades.

Visto que o ser humano é o principal fator dentro das organizacgées,
Baum et.al. (1997) falam que a pesquisa sobre gestdo de pessoas € muito
importante. Ela ocasiona implicacbes na qualidade, no marketing turistico local,
regional, nacional e internacional. Os autores supdem que todos os envolvidos no
turismo:; o setor publico, a iniciativa privada, os visitantes e a comunidade
beneficiar-se-iam se houvesse uma integracdo maior entre 0s recursos humanos,
as organizacfes do mercado e os formadores de profissionais. Paixdo (2006)
acrescenta que entender a demanda profissional para os recursos humanos dos
hotéis da cidade € uma necessidade basica para o desenvolvimento da qualidade, ja
gue isso pode ajudar na hora de melhorar os servicos, baixando a rotatividade dos
empregados e aumentando a fidelidade deles e dos clientes externos.

A qualidade é uma premissa de planejamento, ela precisa prevalecer
seja qual for a dimensdo do hotel. A qualidade total possui cinco dimensdes: a
qualidade intrinseca - refletida pelas condigbes de hospedagem; o custo -
compativel com o produto oferecido; o atendimento - fundamental, pois é a base de
todas as outras qualidades; a moral - concerne em ambiente correto e de respeito as
pessoas e a legislacao vigente; e a seguranca - que diz respeito a seguranca fisica
dos hoéspedes e da equipe de funcionarios (BENI, 2007; CAVASSA, 2001;
PETROCCHI, 2007; SERRA, 2005).
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A administracdo estratégica de recursos humanos teve inicio na
década de 80 através da literatura internacional. Sob dois conceitos diferentes era
defendida a ideia da estratégia nos recursos humanos. Uma defendia o papel
funcional/burocrético e as fraquezas percebidas na &rea; e o outro, argumentava as
pressdes ambientais que demonstravam a natureza estratégica de recursos
humanos e de sua gestdo (ALBUQUERQUE, 2002).

Ainda com base no autor, essas duas estratégias basicas de recursos
humanos, estratégia de controle e estratégia de comprometimento, se contrapdem,
pois trata de diferentes filosofias de administracdo, que ddo origem as estratégias e
estruturas diferenciadas. Na estratégia de controle, os empregados sao vistos como
custo, numero e fator de producéo, para desempenhar as suas funcdes precisam ser
mandados e controlados. Na estratégia de comprometimento, os funcionarios séao
considerados parceiros no trabalho, nos quais as empresas devem investir para
obter melhores resultados.

Para diminuir essa distancia implicava executar o planejamento
estratégico de pessoas atrelado as decisfes estratégicas da empresa, decisdes
estas tomadas pela alta direcdo. Nos tempos anteriores, a gestdo estratégica de
pessoas, as organizacdes experimentavam a multiplicacdo das praticas e técnicas
de gestdo de pessoas, 0 que salientava a necessidade de se pensar as adequacdes
mais exatas entre os desafios especificos da empresa e essas praticas. Assim, a
gestao estratégica de pessoas fez com que o0s papéis da gestdo de pessoas e da
area de recursos humanos fossem questionados. Para tanto, se faz necessario ter
um diagnostico de condi¢cdes de negdcio para se levantar as necessidades e criar
estratégias eficazes (MASCARENHAS, 2008).

Mascarenhas (2008) salienta que a primeira fase do diagndstico esta
atrelada a andlise de duas grandes categorias: condi¢cfes internas e externas do
negocio. A primeira diz respeito as decisdes, iniciativas, cultura organizacional,
condicdes financeiras, competéncia dos funcionarios, estrutura e outros proventos
que dizem a respeito da empresa. A segunda por sua vez, esta relacionada ao
ambiente externo da organizacdo. Andlise do ambiente sociocultural, econdmico,
politico, condicbes de competitividade, nivel de desemprego, leis, tendéncias da

legislacdo, sociedade sé&o assuntos que terdo que ser analisados e estudados
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cuidadosamente. Ferramentas como a analise SWOT?, curva ABC?, a matriz BCG®
sdo metodologias basicas para se conseguir a definicdo correta das estratégias. O
objetivo dessa técnica seria encontrar uma combinacao perfeita entre os possiveis
posicionamentos de mercado e as capacidades de organizacdo com a identificagéo
das necessidades estratégicas de gestdo de pessoas.

Segundo Fernandes e Berton (2005) as estratégias funcionais de
recursos humanos séo de grande importancia pela sua abrangéncia na empresa. O
principal aspecto considerado na elaboragdo das suas estratégias € a capacitacdo
de seus colaboradores, o desenvolvimento técnico e habilidades gerenciais
necesséarias. Outro fator estratégico € a determinacdo de uma politica de
remuneracao e beneficios aos funcionarios.

Mendes e Santos (2009) ao realizarem pesquisas na area de
empregabilidade no setor da hotelaria, diagnosticaram que os fatores que garantem
a permanéncia do novo contratado na empresa sempre estdo relacionados as
habilidades interpessoais, pessoais e técnicas.

O setor de recursos humanos € o que possui a maior dificuldade em
elaborar estratégias que sejam sentidas pelos consumidores, portanto, essas podem
significar uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. As acdes desse
departamento sdo fundamentais para o bom desempenho de todos os setores da
organizacdo e, em consequéncia, influenciam indiretamente no processo de
producdo, entrega de produtos e servicos com qualidade e preco desejado
(FERNANDES E BERTON, 2005).

A estratégia de gestdo de pessoas expressa as intencdes da
organizacdo em termos de pessoas, direcionando o planejamento, a definicdo de
politicas e praticas de pessoas, bem como as maneiras como estas serdo integradas
as estratégias corporativas. A area de recursos humanos passa assumir a

responsabilidade por articular-se ao processo de planejamento estratégico

1 SWOT, referente & sigla em lingua inglesa de Strengts (pontos fortes), Weakenesses (pontos fracos),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).

2 Curva ABC, também chamada de Classificacio ABC ou Teorema de Pareto (em homenagem ao seu criador),
nasceu quando Pareto percebeu que 80% da riqueza estava nas méaos de apenas 20% da populacdo. Isto ficou
conhecido como regra 80/20 e é muito utilizada em processos administrativos e na logistica.

® Matriz BCG, desenvolvida pela Boston Consulting Group em 1967 com a ideia de relacionar os varios
negdécios da organizagdo, conforme a participagdo relativa no mercado.
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corporativo e aos seus desmembramentos em planos divisionais, contribuindo com
informacdes ao processo e derivando seus planos estratégicos. Sofistica as relacbes
entre a area de recursos humanos e as equipes responsaveis pelo planejamento
estratégico (ARMSTRONG, 2006).

O planejamento estratégico de pessoas no primeiro momento era visto
como um processo paralelo ao planejamento estratégico da empresa. Atualmente,
as etapas de definicdo das estratégias de gestdo de pessoas estdo subordinadas as
etapas do planejamento estratégico da organizagcdo. O relacionamento entre a area
de gestdo de pessoas com a equipe de planejamento € realizada por dois tipos de
conexao. “Mao unica” no qual o setor de RH assume a responsabilidade relacionada
a implementacdo das estratégias por meio de planejamento de politicas e de
praticas de gestdo de pessoas. “Mao dupla” a area de RH contribui para a
formulacdo das estratégias corporativas, fornecendo informacdes sobre o ambiente
interno e externo em suas dimensdes humanas. Percebe-se assim uma grande
relacdo das atividades de planejamento estratégico corporativo e as etapas do
planejamento estratégico de pessoas (MASCARENHAS, 2008). Pode-se observar
melhor essa relagdo no quadro 2.

Quadro 2 — Etapas do planejamento estratégico

Estratégia da empresa
(planejamento estratégico)

Estratégia de gestédo de pessoas
(Planejamento estratégico de pessoas)

Visdo do negécio

Desenvolvimento da compreenséo e do comprometimento
com a visdo do negdcio.

Definicdo da missédo

Missdo da gestdo de pessoas

Andalise do ambiente

Analise do ambiente da gestédo de pessoas

Andlise das capacidades

Analise dos recursos humanos

Definicdo dos objetivos organizacionais

Definicdo dos objetivos da gestdo de pessoas

Definicbes das macropoliticas

Definicdes das politicas de gestao de pessoas

Elementos estratégicos criticos

Elementos estratégicos criticos de gestéo de pessoas

Selec¢éo e desenvolvimento da
estratégia

Estratégia de gestdo de pessoas para inclusdo no plano
estratégico da empresa

Implementacéo

Fonte: Mascarenhas (2008, p.39)

Com a necessidade de se alinhar os comportamentos individuais as
expectativas organizacionais o subsistema de gestdo de desempenho, também

conhecido como gestao de performance comeca a ser utilizado para verificar se 0os
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objetivos organizacionais estariam realmente sendo alcancados. A gestdo de
desempenho é capaz de vincular de maneira estreita a administracdo de negdcio a
administracdo de recursos humanos, que acaba contribuindo para a formulagcéo dos
principios da gestdo estratégica de pessoas. Muitos dos procedimentos de
planejamento de pessoas estdo ligados as decisfes de movimentacdo de pessoas,
por isso, se basear em novas metodologias se faz necessario. Ela é vista como uma
maneira capaz de vincular a administracdo dos negocios com a administracdo de
recursos humanos, contribuindo de maneira crescente para a gestao estratégica de
pessoas (MASCARENHAS, 2008).

O autor cita também, a utilizacdo da avaliacdo de desempenho, ela
fornece aos gerentes de RH ensinamentos e parametros aos diversos processos de
gestdo de pessoas, a avaliacdo de desempenho tem como principais funcoes:
fornecer feedback, promover valores e expectativas coerentes com a estratégia da
empresa e servir de base a integracdo dos subsistemas de gestdo de pessoas, até
entdo pouco articulados em termos de necessidades estratégicas da organizacdo. A
figura 3 apresenta a avaliacdo de desempenho como integrador do modelo de

gestdo estratégica de pessoas.

Figura 3 - Avaliacdo de desempenho como integrador do modelo de gestédo
estratégica de pessoas.

Selecéo pessoal Motivacdo das
pessoas
~ )
- _ N L Promocao e
Necessidade de Avaliacéo de movimentacdo de
gualificacéo desempenho pessoas
\ J J
s ) A
Remuneracéo Planejamento de
das pessoas pessoal
N\ J J

Fonte: Mascarenhas (2008, p. 51)

A avaliacdo das estratégias de recursos humanos, conforme Franca

(2009) é a andlise feita a partir dos objetivos de gestdo de pessoas se esses foram
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alcangcados com o uso eficiente dos recursos oferecidos. A avaliagdo quando bem
desempenhada, tem muitos beneficios e muitos beneficiarios, pois, ela permite que
o préprio desempenho melhore, beneficiando a todos. Nos recursos humanos ela
pode trazer informagBes importantes para as tomadas de decisbes como: nivel de
salario e bonificagbes, promocdes e demissdes, necessidade de treinamento e
planejamento de carreira. Para toda avaliagdo existe retorno e esse precisa ser
passado para os funcionarios, ele tem papel determinante na motivacédo, entre
outras funcdes, a avaliacdo também é proporcionar o crescimento e
desenvolvimento da pessoa que fica sabendo como esta seu desempenho na
organizagao.

Bergamini (1992) cita que, quando feita a avaliacdo de desempenho
com a devida atencédo, pode-se facilitar:

a) Alinhamento entre objetivos individuais e estratégicos;

b) Melhorar a comunicacao entre chefe e subordinados;

c) Clareza de expectativas e critérios de avaliacao;

d) Subsidios para salarios, movimentacdes da carreira e selecéo;

e) Identificacdo das necessidades de treinamento e desenvolvimento;

f) Melhoria de processos de trabalho.

Além disso, para os funcionarios pode transmitir:

a) Sensacédo de seguranca, em termos de carreira a curto, médio e

longo prazo;
b) Resposta afetiva, no sentido de quem trabalha faz parte de um
grupo valorizado;

c) Sentido da importancia da prépria atividade em relacdo a empresa.

Desde o surgimento da gestdo estratégica de pessoas, cria-se uma
necessidade de mensurar, acompanhar e avaliar os resultados obtidos com a pratica
da gestdo de pessoas com relagcdo a administracdo estratégica da empresa. A
utilizacdo de indicadores quantitativos de RH como: rotatividades, absenteismo,
horas de treinamento, ja sdo aplicados em algumas organizacdes, porém apenas 0s
indicadores n&o sdo dados confiaveis para a constru¢io de tomadas de decisdes. E

necessario se ter uma relacdo de causa e efeito com as varidveis avaliadas como
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alternativa. No item a seguir se apresentara o turnover e suas consequéncias na

organizacao.

2.5 TURNOVER

O mercado de trabalho, que é constituido por relacdes complexas entre
pessoas que ofertam sua capacidade de trabalho e organizacbes que oferecem
oportunidades de trabalho, influenciam as decisbes sobre a movimentacdo das
pessoas has empresas. Essas relagdes sdo dinamicas em si, j4 que as partes tém
suas expectativas e necessidades alteradas pela relacdo estabelecida e sé&o
influenciadas pelo ambiente em que se inserem, como as mudancas tecnoldgicas,
globalizacdo e transformacdes econdmicas, sociais e culturais. No mercado de
trabalho encontram-se as oportunidades e as ameacas para as pessoas e para a
empresa, um exemplo de fator que pode ser levado em consideracdo, é a imagem
institucional da organizacdo. Uma imagem positiva repercutird facilidades na
captacao de pessoas (DUTRA, 2011).

Um dos problemas que vem preocupando 0s responsaveis pela area
de gestdo de pessoas sao exatamente essas oportunidades oferecidas pelo
mercado de trabalho. Em outros termos, as oportunidades tém ocasionado o
desligamento de pessoal, estes precisam ser compensados por novas contratacdes,
mas muitas vezes leva-se tempo para localizar uma pessoa que possa substituir a
outra e que mantenha o nivel de talento para as operagdes do sistema.

Conforme Tanke (2004), Marras (2000) esse fluxo de entradas e saidas
de pessoas, da-se o0 nome de rotatividade de pessoal ou turnover. Mobley (1992)
acrescenta que turnover pode ser conhecido como a suspensdo da condicdo de
membro de uma organizacdo por parte do individuo que recebia compensacéo
monetaria desta. Em toda organizacdo saudavel, ocorre um numero pequeno de
entradas e saidas de talentos, ocasionando uma rotatividade em nivel vegetativo e
de simples manutencéo. A rotatividade, em niveis vegetativos € provocada pela
organizacdo para fazer substituicbes no sentido de melhorar o potencial humano

existente.



49

Através dessas defini¢cdes, € possivel distinguir dois tipos possiveis de
saidas de membros da organizacdo: os desligamentos voluntarios (por iniciativa do
empregado) e os involuntarios (por iniciativa da organizacdo, além de casos de
falecimento e aposentadoria). Jeunon (2008) apresenta os modelos da seguinte
forma:

e Rotatividade provocada pelas pessoas: quando o desligamento
ocorre por iniciativa e deciséo do funcionario. As razées podem ser
pessoais ou profissionais. Neste caso, a organizagcdo precisa
localizar os motivos que levaram a saida do colaborador a fim de
trabalhar sobre eles e evitar o aumento do turnover por esse
motivo;

e Rotatividade provocada pela organizacdo: quando o desligamento
ocorre por iniciativa e decisdo da organizacdo. Ela pode ser
ocasionada para fazer substituicdo de colaboradores, com o
objetivo de melhorar o potencial humano existente, ou para a
reducdo de custos. Essa iniciativa também €& conhecida como
demissdo. A rotatividade, neste caso, estd no controle da

organizacao.

Silva (2001) acrescenta a rotatividade provocada inevitavelmente, esse
estaria relacionado aos desligamentos por aposentadoria, falecimento, doencas ou
problemas familiares, entre outros.

O turnover voluntario € um importante tépico de estudo, porque implica
em pelo menos trés importantes consequéncias para as organizacdes — potenciais
custos, perda de recursos humanos e paralisacdo de atividades em execucdo. O
comportamento do empregado em pesquisar por um novo trabalho tem relagéo
direta com o seu comprometimento. Os economistas, apesar de aceitarem este
ponto de vista, se preocupam mais com o0s aspectos financeiros envolvidos neste
fenbmeno, recusando-se ainda a aceitar possiveis beneficios do processo de
turnover (MOBLEY,1992).

O controle do turnover € um fenbmeno que exige uma atencgdo

cuidadosa por parte dos responsaveis pela gestdo de pessoas. Embora as
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organizacdes invistam significativamente na captacdo de talentos, na sua adaptacao
e no seu desenvolvimento profissional, a hora da demissdo ndo recebe a atencao
devida. Conforme apresentado por pesquisa realizada por Costa e Morais (2006) a
maioria dos funcionarios pedem demissfes de suas empresas por ndo adequar-se
as questdes de politicas e praticas de gestdo, bem como aos sistemas de
recompensas. O administrador de recursos humanos deve ser capaz de:
diagnosticar a natureza e as provaveis determinantes do turnover em sua
organizagdo; estimar as provaveis consequéncias organizacionais positivas e
negativas provocadas pelo turnover; desempenhar e implementar politicas, praticas
e programas para um tratamento efetivo do fendmeno; avaliar a efetividade das
mudancas; e antecipar futuras mudancas exigidas para o gerenciamento efetivo do
turnover (SILVA, 2001).

Tanure et. al. (2009) acrescentam que as praticas de RH adotadas
pelas empresas apesar de serem de Ultima geracdo e modernas, ndo estdo
articuladas entre si e ndo apresentam consisténcia interna e externa. O autor ainda
acrescenta que nas empresas o RH executor ainda prevalece, apesar da utilizacdo
de modernas praticas de gestdo de recursos humanos. O turnover pode trazer

consequéncias negativas e positivas, conforme sera apresentado a seguir.

2.5.1Consequéncias negativas do turnover

Dentre as consequéncias organizacionais negativas acredita-se que o
custo financeiro é o fator com maior relevancia (MOBLEY, 1992). A avaliacao valida
nos custos com o turnover incorpora investimentos e nao da retorno caso ocorra o0
desligamento do colaborador. Ainda ndo se tem recursos para captar o valor que se
perde no quesito conhecimento do individuo que esta deixando a organizacao.

Segundo Dutra (2011) os custos relacionadas a rotatividade estao

definidos como:

Custos primarios — aqueles ligados diretamente a substituicdo do
funcionario, exemplo: custos com recrutamento e selecao, registro do funcionario,
custos de integracdo. Os custos de recrutamento incluem publicidade, comissdes de

agéncias de empregos, viagens e custos administrativos. Os custos de selecéo
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contam com entrevistas, aplicacdes de testes, checagens de referéncias e centros
de avaliagbes. Os custos de admisséo incluem os exames médicos admissionais,

deslocamentos, documentacao e custos administrativos correlatos.

Custos secundérios — relacionados aos efeitos imediatos e intangiveis
da rotatividade, como: reflexo na atitude do pessoal, custos com horas extras para
cobrir a falta do funcionario. Os custos de instrucdes ja incluem o tempo para
orientacdo, treinamento formal e pratico no trabalho, a queda da produtividade de

outras pessoas, durante o treinamento do recém-chegado e o tempo do treinador.

Custos terciarios — que sao dificeis de serem contabilizados e séo
sentidos a médio e longo prazo. Conforme Franco e Matos (2010) um funcionario
que deixa a organizacdo, leva com ele informacfes, conhecimentos, detalhes
metodoldgicos e tecnoldgicos, percepcdes construidas sobre os processos de
trabalho, modos particulares de executar uma tarefa ou de se alcancar mais
rapidamente um objetivo. Com o desligamento da pessoa, ndo se perde apenas um

funcionério: perde-se parte da organizacdo, que vai juntamente com ele.

Um numero muito pequeno de empresas desenvolve acdes
sisteméticas para avaliar seus custos diretos e indiretos com a saida dos
colaboradores e para avaliar esses fendbmenos €& necessario avaliar o
comportamento do individuo. Sendo assim, é preciso se preocupar em observar
como o individuo avalia sua situacdo econémica, fatores organizacionais e como ele
relaciona sua vida pessoal com a profissional (SILVA, 2001; BORGES; RAMOS
2011).

Além do custo financeiro, tem-se o0 custo de oportunidades
estratégicas. Demissdes nado planejadas adequadamente acabam entregando méo-
de-obra qualificada para o mercado ou até mesmo pode levar o funcionério abrir seu
préprio negocio e ser concorrente direto do seu estabelecimento.

Devido a redugéo no mercado de trabalho para muitas ocupagfes, podemos
imaginar que o turnover sera uma variavel importante no planejamento

estratégico de longo prazo. Mesmo que seja dificil estimar os custos de
oportunidade, esses custos sao reais (SILVA, 2001 p.8).

Vieira e Anusz (2008) acrescentam que o turnover pode levar a

empresa protelar ou até mesmo cancelar projetos potencialmente lucrativos. E o
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caso das empresas ndo conseguirem reter talentos estratégicos e ndo conseguirem
admitir outro funcionario com qualificacdes especificas para o cargo.

Conforme Castelli (2003) a queda de nivel de desempenho € outra
consequéncia organizacional negativa. Pode-se registar dois niveis de desempenho:
o atual e o ideal. Esse corresponde aquilo que a pessoa gosta de fazer, fazendo da
melhor maneira possivel e sentindo-se orgulhosa disso. Aquele pode variar de
melhor para pior de um instante para o outro, devido a fatores como: ambiente fisico,
tempo para executar a atividade, reconhecimento pelo trabalho e tarefas que a
pessoa gosta de fazer ou ndo. O nivel atual de desempenho poderd estar muito
proximo ou nao do nivel ideal de desempenho.

No periodo em que o colaborador esta decidindo pedir o desligamento
de uma organizacgdo, ele ndo se sente mais motivado em realizar suas atividades
como antes, ocorrendo uma diminuicdo do nivel de eficiéncia do mesmo. Os custos
em ter um cargo vago durante a procura, além de estar associado aos custos de
desligamento, indiretamente ocasiona uma queda de nivel de desempenho dos
demais colaboradores, e se esse funcionario que deixou a organiza¢cdes possuia
habilidades especiais e/ou ocupava um cargo chave, a perda pode ter um efeito no
desempenho até nos substitutos (SILVA, 2001).

Pessoas com qualidade pessoal elevada sdo um importante ativo para
a empresa e se elas nao estiverem qualificadas e motivadas terdo um baixo nivel de
desempenho junto aos clientes, o que é péssimo para 0 negécio da empresa. Com
isso a importédncia de se elevar ao maximo o nivel de desempenho de cada
colaborador, além de repercutir positivamente para 0s negocios, elevara a
autoestima do funcionario, uma necessidade de todo ser humano (CASTELLI, 2003).

Como terceira causa, tem-se a queda nos padrdes sociais e de
comunicacdo. Se o colaborador que esta deixando a empresa € considerado pelo
grupo uma pessoa valiosa, de importancia e esta no centro dos esquemas de
comunicacdo, o turnover pode ter efeito negativo para os que permanecem. As
pessoas que terdo uma carga de trabalho adicional sédo passiveis de terem um
declinio no desempenho. “O turnover pode ter um efeito negativo sobre a coeséo e
interacdo do grupo, e pode haver prejuizo no desenvolvimento de grupos que

experimentam alto turnover.” (SILVA, 2001, p. 6).
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A queda da moral € vista pelos autores Franco e Matos, como uma das
consequéncias negativas também. Os efeitos do turnover sobre os comportamentos
e atitudes dos que ficam na organizacao, sdo em parte, as razdes percebidas para a
saida de outros e da relevancia desta para o desempenho, suporte social e
mobilidade interna dos que permanecem na empresa.

Franco e Matos (2010) em consultorias prestadas em empresas
observaram um forte impacto do turnover nos lideres, visto que ficam desanimados
ao perceberem que esses treinamentos e esses conhecimentos serdo em vao. Com
os indices elevados do turnover cria-se uma sensacdo interior de que é mais
adequado aguardar a estabilizacdo da equipe para desenvolvé-la, e esses
pensamentos sao naturalmente drasticos para o0s resultados individuais e
corporativos.

A implantacdo das estratégias indiferentes de controle do turnover séo
outras possiveis consequéncias que as organizacfes adotam para tentar diminuir a
rotatividade. O fato de muitas empresas nao possuirem um controle dos reais
motivos que o colaborador esta se desligando, faz com que a administracdo tente
responder com solugdes inapropriadas, ineficientes ou contra produtiva. Citam-se
estratégias indiferenciadas que podem ser inadequadas: 0 aumento generalizado de
salarios; treinamento intensivo de relaces humanas para supervisores, e metas de
“X” por centro de turnover para toda a organizacdo. Essas atitudes podem amenizar
o0 problema em um curto periodo de tempo, mas ndo soluciona-lo por um todo
(SILVA, 2001).

E importante salientar que o individuo ao sair de uma organizacio
também pode sofrer consequéncias negativas. Conforme Silva (2001), o colaborador
quando esta entrando em uma nova empresa nao sabe profundamente informacdes
sobre o novo local. Isso muitas vezes ocasiona expectativas que muitas vezes sao
irreais, o encontro com a realidade de nova organizagcédo pode levar a desiluséo e a
atitudes negativas.

O turnover pode ocasionar para o individuo a perda de beneficios
extraoficiais, o status de empregado antigo e gratificacdes correlatas. Sair de um
emprego pode ser estressante. Se ndo for bem trabalhado o desligamento pode

causar consequéncias negativas até para familiares do desligado.



54

2.5.2 Consequéncias positivas do Turnover

Da mesma forma que o turnover pode apresentar consequéncias
negativas para a organizacdo, ele pode trazer consequéncias positivas. O
afastamento de empregados de baixo desempenho tem sido a melhor consequéncia
organizacional positiva. Conforme Silva (2001) a colocagdo de pessoas com novas
ideias, abordagens, tecnologias, estilos e novos conhecimentos contribuem para a
inovacdo do ambiente.

O funcionario que esta entrando na organizacdo pretende mostrar o
melhor de si, realizando as atividades da melhor maneira possivel. E muito
importante neste momento o feedback para ele saber se estd desempenhando as
funcdes da maneira correta. Saber como esta seu desempenho é um indicador de

grande valia para a permanéncia do funcionario.

O turnover pode ainda apresentar oportunidades de reducao de custos
através de eliminacdo de cargos ou funcdes vagas que nao tinham a necessidade
de possuir uma pessoa naquele posto. A redefinicdo de cargos € uma consequéncia
positiva que constantemente s6 € percebida com o desligamento de alguém.

Conforme Silva (2001) a diminuicdo de outros comportamentos de
afastamento € um fator positivo. O colaborador quando esta decidido em sair, mas
ainda ndo tem outro emprego tende a engajar-se de outras formas no afastamento,
como absenteismo, apatia, sabotagem ou queda na qualidade do servico. Quando
atitudes como estas comecam a ocorrer passa a ser benéfico para a organizacao o
desligamento deste individuo. E apropriado fazer analises de custo — beneficios e
estratégias teoricamente eficientes na contencao destes afastamentos.

Existem muitos conflitos pessoais referentes a tarefas que ndo séo
facilmente solucionaveis. Na medida em que um conflito profundamente enraizado
perturba o funcionamento organizacional, o turnover, como ultimo recurso para sua
resolucao pode ser positivo, sob ambas as perspectivas organizacional e individual.

Quando ocorre uma fusdo de duas organizacdes com filosofias e
estilos administrativos muito diferentes, a permanéncia de executivas chaves de

ambas também pode se tornar um problema, impedindo um desenvolvimento
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funcional e eficiente. Neste caso, o turnover pode ser a derradeira solugdo para o
problema (SILVA, 2001).

O turnover ocorrido pela empresa muitas vezes é ocasionado pelas
atitudes do colaborador. Com o passar do tempo, algumas pessoas deixam de ter
vontade de crescer profissionalmente, se acomodam, acreditam que s&o
insubstituiveis e deixam de realizar seus trabalhos com a mesma motivacédo e
desempenho de quando recém contratados. A demissdo neste caso podera
proporcionar um aprendizado, mostra a importancia de estar acompanhando as
inovagdes, que € necessario o conhecimento continuo e dedicagdo para 0 que esta
sendo realizado (SILVA, 2001).

O individuo que se desliga de um estabelecimento, esta motivado a
conquistar maior gama de consequéncias positivas. Os novos desafios, novos
salérios, novas funcdes, melhores beneficios, jornada de trabalho diferenciada entre
outros objetivos pessoais sao alguns exemplos de motivacdes para a solicitacado de

desligamento por parte do funcionario.

2.5.3 Anélise do turnover

A principal ferramenta utilizada pelas organizacbes no ato do
desligamento é a chamada Entrevista de Desligamento ou Entrevista de Saida que
consiste em pesquisar junto com a pessoa que esta deixando a organizacdo o0 seu
nivel de satisfacdo com relacdo as politicas da empresa, ambiente de trabalho e
relacionamento com seus chefes e colegas (MARRAS, 2000).

A entrevista de desligamento tem como objetivo proporcionar &
organizacdo de hospitalidade informacg@es e razées que o colaborador esta deixando
a organizacédo (TANKE, 2004). Para Pontes (1988), Milkovich e Boudreau (2000) a
entrevista é de grande importancia. Ela serve para verificar as causas do turnover do
pessoal, mas ele alerta que a entrevista nem sempre tem que ser conclusiva para as
tomadas de decisbes. E necessario fazer uma analise com os gerentes dos
departamentos e averiguar a veracidade das respostas. Quando uma pessoa €

demitida, na hora de fazer a entrevista as respostas podem ser mais acirradas por
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estarem descontentes com a organizagdo. Os colaboradores que estdo saindo
voluntariamente nem sempre fazem criticas para ndo abalar sua imagem pessoal e
por saber que futuramente pode vir a ter que retornar a empresa.

As praticas relativas as entrevistas de desligamento variam
amplamente entre as organiza¢gdes de hospitalidade. O anexo A € um exemplo de
formulario de entrevista de saida. O contetudo especifico deve ser alterado para
obter as informacdes que se julgue de maior utilidade para a organizacdo (TANKE,
2004). Nao é recomendado que a entrevista de desligamento fosse submetida no
ualtimo dia de trabalho no hotel, muitos sentimentos estdo presentes neste momento.
As organizagbes geralmente conduzem a entrevista no dia do acerto, assim o
desligado estard mais calmo e podera responder as perguntas com maior
veracidade.

Toledo (1981) informa que, os tOpicos da entrevista devem ser
adaptados a situacao especifica da empresa, sendo necessario ter cuidados como:

e Deixar claro ao demissionario que ndo se usard nada do que ele

falar contra seus ex-chefes, colegas ou contra si préprio;

e Informar que a entrevista trata de um esforco da direcdo para
melhorar as rela¢des industriais;

e Esclarecer aos supervisores em geral da empresa que os dados das
entrevistas sdo apreciados globalmente, dentro de critérios
impessoais;

e Classificar os resultados, em grupos de motivos de pedidos de
demissdo ou tipos de sugestbes e pareceres sobre aspectos da
empresa,

e Analisar e tomar medidas de melhorias nos pontos fracos da politica
de pessoal da organizacao;

e Correlacionar os resultados das entrevistas com 0s progndsticos da
secao de colocacao e as avaliacbes de desempenho, para servirem

de controle.

Outro motivo importante da entrevista de desligamento, conforme

Candido e Viera (2003 p.507) “é a disposicédo que a empresa deve ter de ouvir o
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empregado que estd deixando seu quadro funcional colocando-o a vontade para
fazer sugestdes e apresentar suas eventuais reclamagdes.” A entrevista podera
auxiliar as mudancas internas e externas e ajudara a medir como esta o
gerenciamento do setor. Melhorias constantes tendem a melhorar o indice do
turnover e a produtividade do profissional.

No ultimo dia do colaborador no hotel, Tanke (2004) indica fazer o
preenchimento da lista de verificacdo da saida do empregado, conforme anexo 2.
Ela é adequada para profissionais que possuem chaves, armarios, uniformes ou
outros objetos que pertencem ao estabelecimento hoteleiro.

A lista de verificacdo da saida do empregado € uma politica que
garante que o colaborador esta devolvendo todos os pertences. Essa garantia € uma
prevencdo de que o colaborador ndo fara uso inadequado do nome do hotel,

podendo colocar-lhe em futuras complicacgoes.

2.6 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O estudo do comprometimento nas organizacbes estd crescendo
significativamente. Isso se deve ao comprometimento organizacional contribuir para
a formacdo de politicas que buscam a qualidade, através do fortalecimento dos
vinculos do trabalhador com o seu proprio trabalho (MARTINS, 2003). Muitas
pesquisas abordam o comprometimento devido a crenca de que o mesmo afeta
diretamente a performance organizacional, além disso, multiplos objetivos que
podem funcionar como alvos deste vinculo do trabalhador, como a organizacéo,
sindicatos, valores, profissdo, todos se constituem em linhas de investigacéo
préprias, embora partilhem problemas comuns e exista a consciéncia da
necessidade de integra-las (FIORITO et.al. (2007); BASTOS, (1993)).

Walton (1973) acrescenta que o comprometimento do empregado
ajuda a aumentar a qualidade do servi¢co prestado na organizacao. Isso se deve ao
fator da medida ser mais estavel e menos sujeita a flutuacdes, podendo ser, um
mediador no contexto do trabalho, como por exemplo: absenteismo, rotatividade e
gualidade do desempenho (BASTOS, 1993).
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Outra vantagem competitiva apresentada por Desller (1996) é por as
pessoas serem capazes de inovar e investir em si mesma para 0 progresso da
organizacdo. O autor chama a atencdo para o fato de que um individuo sé se
envolve em seu trabalho quando participa ativamente dele, identifica-se
psicologicamente com ele e considera o seu desempenho como algo valioso para si.
Da mesma forma, o individuo s6 esta apto a comprometer-se quando se identifica
com uma organizacdo e com 0sS seus objetivos, desejando manter-se parte dessa
organizacdo (ROBBINS, 2005).

Neste sentido, pode-se destacar que 0 comprometimento
organizacional se refere a identificacdo do individuo com a organizacdo na medida
em que, 0 mesmo deixa de ser apenas um membro na organizacao, que se contenta
apenas com recompensas financeiras, e passa a participar ativamente dela
(MACEDO et. al., 2005 e MONDAY et. al., 1986).

Walton (1973, p.5) cita oito dimensdes inter-relacionais que permite
entender os pontos percebidos pelos colaboradores como positivo ou negativo no
seu ambiente de trabalho.

a) Compensacao justa e adequada: equidade salarial interna,

equidade salarial externa e beneficios;

b) Condicbes de trabalho: condi¢cBes fisicas seguras e salutares e
jornada de trabalho;

c) Oportunidade de usos e desenvolvimento das capacidades:
autonomia e possibilidade de autocontrole; aplicacéo de habilidades
variadas e perspectivas sobre o processo total do trabalho;

d) Oportunidade de crescimento continuo e seguranca: oportunidade
de desenvolver carreira e seguranga no emprego;

e) Integracdo social no trabalho: apoio dos grupos primarios,
igualitarismo e auséncia de preconceitos;

f) Constitucionalismo: normas e regras, respeito a privacidade pessoal
e adesao a padrdes de igualdade;

g) Trabalho e espaco total da vida: relagdo do papel do trabalho dentro

dos outros niveis de vida do empregado, e
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h) Relevancia social da vida no trabalho: relevancia do papel da

organizacdo em face do ambiente.

Em contra partida, os autores Meyer e Allen (1997) acreditam que o
comprometimento dos colaboradores esta atrelado a analise de comportamento.

As pesquisas sobre comprometimento tiveram durante muito tempo
enfoque na dimensao afetiva, baseada em trabalhos realizados por Mowday et al.
(1982). Elas tiveram inicio nos anos de 1970 e culminaram com a validacdo de um
instrumento para medir comprometimento organizacional chamado Organizational
Commitment Questionare (OCQ).

OCQ é um instrumento bastante utilizado e tem a caracteristica de
medir o comprometimento afetivo. Ele foi validado a partir de um banco de dados
com 2.563 empregados e obteve um indice de consisténcia interna ou Alpha de
Cronbach de a= 0,90. Desde entdo, essa escala passou a ser o instrumento mais
utilizado para se medir o comprometimento (Mathieu e Zajac, 1990). A escala é
formada por 15 indicadores de comprometimento, possuindo uma versao reduzida
com nove itens. A escala OCQ é do tipo Likert, podendo ser utilizada com 7 ou 5
pontos, variando de discordo totalmente a concordo totalmente. Originalmente ela foi
aplicada com 7 pontos, mas alguns estudos a utilizam com apenas 5.

Allen e Meyer (1990) desenvolveram uma primeira escala para
mensurar 0 comprometimento normativo, tentando mostrar evidéncias da
conceituacdo de trés componentes do comprometimento organizacional. Num
segundo trabalho, Meyer e Allen (1991) apresentaram um modelo validado, com
novos indicadores de comprometimento normativo, e reconhecido pela literatura

sobre o tema.

As escalas de andlise do comprometimento desenvolvidas por Allen e
Meyer trazem questdes fechadas sobre comprometimento organizacional e séo

aplicadas no formato Likert conforme apresentado No quadro 3.
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Quadro 3 — Modelo dos trés componentes de Allen e Meyer

ITEM DIMENSOES DO COMPROMETIMENTO
COMPROMETIMENTO AFETIVO

1 “Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira a esta organizagao”.

2 “Eu realmente sinto os problemas da organizagdo como se fossem meus”

3 “Eu nao sinto um forte senso de integragdo com esta organizagao”.

4 “Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizacao”

5 “Eu nao me sinto como uma pessoa da casa nesta organizagao”.

6 “Esta organizagao tem um imenso significado pessoal para mim”.

COMPROMETIMENTO INSTRUMENTAL
1 “Na situagao atual, ficar nesta organizacao é, na realidade, uma necessidade
mais que um desejo”.
2 “Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil eu deixar esta organizagao agora”.
3 “Se eu decidisse deixar esta organizacéo agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada”.
4 “Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagao”.
5 “Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim a esta organizagao, eu poderia pensar
em trabalhar em outro lugar”.

6 “Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizacao seria a
escassez de alternativas imediatas.”
COMPROMETIMNTO NORMATIVO

1 “Eu nao sinto nenhuma obrigacado de permanecer nesta organizagao”.

2 “‘Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que n&o seria certo deixar esta

organizagao agora”.

3 “Eu me sentiria culpado se deixasse esta organizagao agora”.

4 “Esta organizacdo merece minha lealdade”.

5 “Eu nao deixaria essa organizagao agora porque tenho uma obrigagao moral

com as pessoas daqui”.
6 “Eu devo muito a esta organizacao”.

Fonte: Allen e Meyer (1997, p. 118 — 119)

O modelo dos trés componentes de Meyer e Allen (1997) ressalta em

alguns questionamentos para a compreensdo de cada uma das trés dimensdes.

Questdo norteadora para a dimensédo afetiva: Vocé deseja se manter membro de

sua organizacdo? Questdo para dimensao instrumental: Vocé precisa se manter

membro de sua organizacdo? Questdo base para dimensdo normativa: Vocé se

sente obrigado a permanecer membro de sua organizacdo? Veja quadro 4.
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Quadro 4 - Os trés componentes do comprometimento organizacional

x RAZAO DA
COMPONENTES CARACTERIZACAO PERMANENCIA ESTADO
Grau em que o individuo se O individuo sente Desejo
AFETIVO sente _emouonalmen_te ligado, gue quer
identificado e envolvido com a permanecer.
organizagao.
Grau em que o individuo se O individuo sente | Necessidade
mantém ligado & organizacéo que tem
devido ao reconhecimento dos necessidade de
custos associados com a saida permanecer.

INSTRUMENTAL da mesma. Este recorjhe_cimento
pode advir da auséncia de
alternativas de emprego, ou do
sentimento de que os sacrificios
pessoais gerados pela saida
serdo elevados.

Grau em que o individuo possui | O individuo sente Obrigacédo
um sentido de obrigacado ou que deve
dever moral de permanecer na permanecer.

organizagao.

NORMATIVO

Fonte: Allen e Meyer (1997, p. 41- 60)

Ao citar os componentes do comprometimento organizacional,
destacam-se as principais caracteristicas:

Na dimenséo afetiva: Esse foi o enfoque que dominou a literatura do
comprometimento organizacional por maior tempo, foi a partir de trabalhos
desenvolvidos pela equipe liderada por Lyman Porter (Mowday, Steers e Porter,
1979; Mowday, Porter e Steers, 1982). Nestes trabalhos, apesar de reconhecerem a
existéncia de uma corrente comportamental para definir o comprometimento, os
autores abordam o comprometimento numa perspectiva atitudinal. Para eles o
comprometimento vai muito além de uma postura de lealdade passiva para com a
organizacdo e envolve um relacionamento ativo e que busque o seu bem-estar
(MEDEIROS et. al. 2003). O comprometimento afetivo tende a ser mais
representativo na organizacdo quando os colaboradores percebem uma relagao
entre seus objetivos com os da empresa, possuem confianga na organizacado e nos
seus lideres, obtém satisfacdo no trabalho e percebem um tratamento justo e

socialmente responsavel por parte da empresa (REGO et. al. 2007).




62

O enfoque instrumental do comprometimento organizacional deriva dos
estudos de Becker (1960). O autor descreve comprometimento instrumental como
uma tendéncia do individuo em se engajar em "linhas consistentes de atividade", ou
seja, o individuo permanece na empresa devido a custos e beneficios associados a
sua saida, que seriam as trocas laterais (Becker, 1960, p.33). Rego et. al. (2007)
afirmam que os colaboradores que se enquadram nesta abordagem, n&o sintam
qualquer propensdo a darem a organizacdo mais do que aquilo a que estdo
obrigados.

O aspecto normativo € apresentado nos trabalhos de Wiener (1982,
p.421), que conceitua o comprometimento como "a totalidade das pressoes
normativas internalizadas para agir num caminho que encontre 0s objetivos e
interesses organizacionais”. O autor enfatiza que o elemento central na definicdo do
comprometimento, de aceitar os valores e 0s objetivos organizacionais, representa
uma forma de controle sobre as acbes das pessoas, 0 qual denomina de normativo
instrumental. Para ele, individuos comprometidos exibem certos comportamentos
porque acreditam que é certo e moral fazé-lo.

Sendo assim, pode-se destacar o estudo realizado por Rego et. al. em
2007 sobre a espiritualidade nas organizacbes e comprometimento organizacional,
gue foi utilizado como referéncia para a realizacdo deste trabalho.

A pesquisa foi realizada em uma amostra de 361 individuos de 154
organizagcdes. Como resultados, os autores afirmam que as dimensbes de
espiritualidade explicam 48%, 16% e 7% de variancia, respectivamente, do
comprometimento afetivo, do normativo e do instrumental. Assim, sugerem que as
pessoas, quando experimentam mais forte sentido de espiritualidade no trabalho,
denotam mais elevados lagos efetivos e normativos, enquanto os lagos
instrumentais mostram-se mais fracos.

Os autores fizeram a mensuragédo do comprometimento organizacional,
desta pesquisa, através de um questionario contendo 14 itens. Esse instrumento foi
criado a partir da literatura e do trabalho préprio dos autores, sendo que o mesmo foi
validado em Portugal e no Brasil. Este instrumento aborda as dimensfes afetivas,

normativas e instrumental do comprometimento organizacional e utiliza uma escala
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de sete pontos, onde “1” representa “A afirmagdo ndo se aplica rigorosamente a
mim” e “7” descreve “A afirmacéao aplica-se completamente”.

Com o objetivo de estudar o comprometimento e vincula-los as
guestbes relacionadas ao turnover, no proximo capitulo sera apresentado os
procedimentos metodoldgicos para essa pesquisa. Utilizou-se o instrumento para
medicdo do conceito acima descrito, ndo sendo abordado o construto da

espiritualidade organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao abordar os procedimentos metodoldgicos aplicados na pesquisa,
pode-se destacar o conceito de método apresentado por Denker (1998) onde
método é um plano estratégico geral e abrangente de sequéncia ordenada de
atividades que auxiliam na chegada do objetivo proposto. Complementando, Barros
(2007, p. 67) métodos cientificos sdo “as formas mais seguras para controlar o
movimento das coisas que cerceiam um fato e montar formas de compreensao
adequada dos fendbmenos”.

Neste capitulo € apresentado o método utilizado na investigacdo do
problema de pesquisa, bem como a respectiva técnica e andlise de dados, além da

area onde foi realizada a pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO A PESQUISA

Levando em consideracdo que a escolha do método necessita ser
coerente com a maneira como o problema de pesquisa foi formulado e os objetivos
propostos, apresentam-se as caracteristicas relacionadas ao delineamento da
pesquisa.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema a pesquisa
classifica-se como qualiquantitativa. Em relagéo aos procedimentos técnicos utilizou-
se a técnica de pesquisa por survey e o estudo de caso. Do ponto de vista dos
objetivos como exploratoria, sendo dividida em duas partes. Primeira etapa: técnica
de entrevista semiestruturada. Segunda etapa: técnica de questionario.

O estudo apresenta a metodologia qualiquantitativa por incluir
abordagens qualitativas e quantitativas em seu desenvolvimento. A metodologia
gualitativa tradicionalmente se identifica com estudo de caso. Lakatos, Marconi
(2007, p. 269) informam que a metodologia qualitativa “preocupa-se em analisar e
interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do
comportamento humano”. Denker (1998, p. 119) acrescenta que nas pesquisas
qualitativas “os aspectos que podem ser definidos no projeto diferem quanto ao grau

de estruturagdo. As categorias teoricas, o plano e o foco das pesquisas vao sendo
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definidos no decorrer do processo de investigacdo.” Ela se caracteriza por néo
empregar instrumentos estatisticos, suas amostras sao reduzidas e os dados sao
analisados em seu conteudo psicossocial. O estudo qualitativo “¢ o que se
desenvolve numa situacao natural; € rico em dados descritivos, tem um plano aberto
e flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e contextualizada” (LUDKE;
ANDRE, 1986 p. 18).

A metodologia quantitativa apresenta uma descricdo numérica de
tendéncias, atitudes, ou opinides de uma populacédo (CRESWELL, 2007), a partir de
uma amostragem, utilizando a estatistica para este fim. Os resultados da pesquisa
sdo analisados e interpretados a partir da média e porcentual das respostas obtidas
(SAMARA, BARROS, 2002). A tabela 1 apresenta a comparacao dos dois tipos de

pesquisa.

Tabela 1 — Pesquisa qualitativa e quantitativa

Tabela Comparativa — pesquisa qualitativa e quantitativa

Qualitativa Quantitativa
Amostra Nao-probabilistica Probabilistica
N&ao-representativa Representativa
Formulério para coleta Roteiro semiestruturado Questionario estruturado
Abordagem Profunda Superficial
Analise Conteudo Estatistica

Fonte: SAMARA e BARROS. Pesquisa de marketing, conceitos e metodologia. Sdo Paulo: Prentice
Hall, 2002 p. 47.

Como o foco deste estudo € identificar relacdes entre o turnover com o
grau de comprometimento dos funcionarios da hotelaria de médio porte de
Gramado, utilizou-se a técnica de pesquisa por survey. Segundo Mc Daniel e Gates
(2005, p.69) este tipo de pesquisa “consiste na utilizacdo de um questionario para
coletar dados, opinides e atitudes, € o meio mais difundido de coletar dados
primarios”. Freitas et. al. (2000) destacam entre os motivos para a utilizacdo desse
tipo de pesquisa, a possibilidade de responder questdes do tipo “o que?”, “por que?”,
‘como?”, e “quanto?”, ou seja , quando o foco de interesse € sobre 0 que esta
acontecendo ou como e porque isso esta acontecendo. Além disso, na pesquisa por

survey é possivel analisar os aspectos demograficos ou de estilo de vida.
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O questionario utilizado como coleta de dados nesta pesquisa, pode
ser definido como uma “técnica estruturada para coleta de dados, que consiste de
uma série de perguntas - escritas ou verbais — que um entrevistado deve responder”
(MALHOTRA, 2001 p. 274). Logo, esta técnica de investigacdo tem por objetivo
conhecer opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas e outras situacoes
vivenciadas por pessoas (GIL, 2010). Roesch (2007) complementa que este € 0
instrumento mais utilizado em pesquisas quantitativas, principalmente de grande
escala e que existem alternativas quanto a sua utilizagdo: questionarios enviados
pelo correio, questionérios autoadministrado ou questionérios administrados por um
grupo de pessoas. Neste estudo, optou-se pelo questionario autoadministrado.

O estudo de caso também utilizado como técnica de pesquisa,
“consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 2010, p. 54). Seu objeto de
estudo, pode ser um individuo, um grupo, uma organiza¢do, um conjunto de
organizacdes ou até mesmo uma situacao (DENCKER, 2007).

Yin (2010) afirma que o estudo de caso € um modo de pesquisa
empirica que investiga fenbmenos contemporédneos em seu ambiente real, quando
os limites entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente definidos; quando ha
mais de uma variavel de interesse do que pontos de dados; quando se baseia em
varias fontes de evidéncias; e quando ha proposicdes tedricas para conduzir a coleta
e analise de dados.

Para que uma pesquisa se classifique como estudo de caso, ela deve
seguir um processo linear. Yin (2010) salienta a importancia de seguir a seguinte
ordem neste processo: o plano, o projeto, a preparacdo para o estudo, a coleta de
informacdes, a analise dessas informacdes e o compartilhamento dos resultados. A
pesquisa exploratoria “tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses. Pode-se
dizer que essa pesquisa tem como objetivo principal, o aprimoramento de ideias ou
a descoberta de intuigdes”. (GIL, 2010, p. 41). Na maioria dos casos, ela envolve:
levantamento bibliografico, entrevista com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; e analise de exemplos que estimulem a

compreensao.
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Assim sendo, define-se, também, a entrevista como técnica de coleta
de dados propiciando a analise entre o turnover com as praticas de gestdo de
pessoas e identificar de que forma os gestores trabalham os fatores do turnover na
hotelaria. Essa experiéncia busca contribuir tanto na hotelaria quanto no turismo na
perspectiva de melhores resultados com a retengéo de talentos. Acredita-se, como
se pode observar através do referencial bibliografico, que colaboradores mais
experientes, com mais tempo de vivéncia em determinado estabelecimento teriam
que desempenhar com melhor qualidade suas funcgdes, dessa forma, contribuindo
para a satisfagdo do cliente externo e consequentemente o desenvolvimento do
turismo.

A entrevista “é uma comunicacao verbal entre duas ou mais pessoas,
com grau de estruturacdo previamente definido, cuja finalidade é a obtencédo de
informagdes de pesquisa” (DENKER, 1998, p. 165). As perguntas realizadas sao
feitas oralmente, e as respostas, registradas pelo pesquisador. As entrevistas podem
ser estruturadas e semiestruturadas. Essa permite maior liberdade do pesquisador,
aguela é realizada com perguntas determinadas.

Esse método conforme Denker (1998, p. 168) possui vantagens e
desvantagem, assim sendo:

e Maior flexibilidade na formulacdo de questdes, torna-se uma técnica
superior para exploracdo de areas em que existe pouca base para
saber que perguntas apresentar ou de que modo as formular;

e Pela flexibilidade, também permite maior sinceridade de expressao,
adequada para obter informacgfes de individuos mais complexos e
emotivos ou para comprovar 0S sentimentos subjacentes a uma
opinido.

Suas desvantagens:

e Mais dispendiosas;

e Precisam de mais habilidade para aplicacéo;

e O entrevistado tem menos confianga no anonimato;

e Devido a flexibilidade, é dificil a comparagéo entre uma entrevista e

outra.
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A entrevista € especialmente indicada para o levantamento de
experiéncia. Grande parte de conhecimentos existentes ndo pode ser encontradas
na forma escrita, pois faz parte das experiéncias das pessoas. Cabe ao pesquisador
localizar as pessoas que, em fungédo do cargo que ocupam, de sua experiéncia de
vida e de sua situacao ao objeto de estudo, acumulam informacdes preciosas sobre
o problema que se pretende investigar (DENCKER, 2007).

Por fim, o quadro 5 descreve as principais técnicas de analise de
dados, de acordo com os objetivos especificos deste estudo. Destaca-se também,
que os resultados estatisticos foram processados com a utilizacdo do software

SPSS (Statistical Package for Social Scienses), versao 17.0.

Quadro 5 — Principais técnicas de analise de dados

Objetivos especificos Técnicas de andlise dos dados

Identificar relagGes entre o turnover com as e Analise descritiva

praticas de gestdo de pessoas. e Analise de conteudo
Identificar de que forma os gestores trabalham e Analise descritiva

os fatores do turnover na hotelaria. e Andlise de contelido
Identificar a contribuigdo da retencdo de e Andlise descritiva
colaboradores com o desenvolvimento do e Andlise de contelido

turismo na regido.

Analisar o grau de comprometimento dos e Analise descritiva
colaboradores. e Andlise de variancia

Fonte: Elaboracao propria da autora.

Neste sentido, sdo descritas, a seguir, as definicbes e principais
caracteristicas das técnicas acima citadas.

Conforme Pestana e Gageiro (2005) a analise descritiva apresenta
caracteristicas nao uniformes das unidades observadas ou experimentadas,
exemplo, pessoas, cidades, familias, entre outros. Essa técnica tem como objetivo
proporcionar informacdes sumarizadas de dados contidos no total de elementos de
uma amostra estudada. Mattar (2007) enfatiza que essa modalidade pode ser
aplicada para obter medidas de posicéo, disperséo ou associacao.

Ja a analise de conteddo aparece como um “conjunto de técnicas de
analise das comunicagbes” (BARDIN, 2004, p. 27). O autor acrescenta que essa
abordagem tem por finalidade efetuar deducdes logicas e justificadas referente a

origem das mensagens recebidas em consideracgoes.
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A analise de varidancia € uma “técnica estatistica para estudar as
diferengas entre as médias de duas ou mais populagdes” (MALHOTRA, 2001, p.
431). O autor ainda afirma que, nesta técnica é possivel verificar as diferencas entre
os valores médios da varidvel dependente para diversas categorias de uma Unica
variavel independente ou fator.

Assim, através das técnicas de analise de dados apresentadas acima,
verificou-se a relagbes entre o turnover com o grau de comprometimento dos

funcionérios da hotelaria de médio porte de Gramado.

3.2 DEFINICAO DA AREA E PLANO DE AMOSTRAGEM

Segundo Samara e Barros (2002, p. 91) amostra € “uma parte de um
universo, ou populacdo, com mesmas caracteristicas destes.” Assim, as informacdes
obtidas de uma amostra sdo usadas para se fazer estimativas sobre diversas
caracteristicas da populacéo total (MCDANIEL e GATES, 2005).

Neste sentido, define-se como populagéo os funcionarios dos hotéis de
médio porte, 51 a 100 unidades habitacionais, estabelecido pela Associacédo
Brasileira de Industrias Hoteleiras (ABIH), localizados no municipio de Gramado.
Conforme cadastro regular no Ministério do Turismo — Sistema Cadastur, o
municipio, atualmente, possui oito (08) hotéis e nenhuma pousada que se
classificam como médio porte.

Trés estabelecimentos nao foram favoraveis a participar da
amostragem. Portanto, na tabela 2, descreve-se a distribuicdo destes funcionarios
nos hotéis e a amostra considerada indicada para aplicacdo do questionario da

pesquisa.
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Tabela 2: Distribuicdo dos funcionérios nos hotéis e amostra a ser pesquisada

Hotel UH N° REPRESENTATIVIDADE AMOSTRA
FUNCIONARIOS
Hotel A 68 67 30,0% 43
Hotel B 79 74 33,2% 48
Hotel C 60 15 6,7% 10
Hotel D 55 27 12,1% 17
Hotel E 87 40 17,9% 26
Total 223 100% 144

Fonte: Elaboracéo propria da autora (2012).

Com o objetivo de identificar relagcbes entre o turnover e o grau de
comprometimento dos funcionarios da hotelaria de médio porte de Gramado, definiu-
se a utilizacdo da técnica de amostragem aleatéria simples. Ressalta-se que na
amostragem aleatoria simples “cada elemento da populagdo tem uma probabilidade
de selecdo conhecida e igual, e a selecdo de um elemento independe do outro”
(SHIRAISHI, 2012).

Além disso, foram realizadas entrevistas com 0s gestores responsaveis
pelos recursos humanos do hotel, sendo eles proprietarios ou nao do

estabelecimento.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizados neste estudo tem por
objetivo gerar informagOes relacionadas aos temas turnover e comprometimento
organizacional.

Neste sentido, pode-se apresentar a entrevista semiestruturada
(descrita na secao 3.1), para a captacao de informagbes sobre o turnover na
hotelaria; e o instrumento criado por Rego et. al. (2007) com o objetivo de mensurar
0 comprometimento organizacional (descrito na se¢ao 2.6).

O apéndice A apresenta as questdes realizadas durante as entrevistas.
O exame dos dados buscou dar mais sentido aos dados coletados, fazendo a
relacdo entre eles e 0o conhecimento existente. Por se tratar de uma entrevista com

perguntas abertas na qual o entrevistado respondeu de forma livre, a tabulagéo foi
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realizada através de uma padronizacdo das respostas. O método de andlise
escolhido é o causal ou condicional por se tratar de uma pesquisa que procura
identificar os fatores que determinaram a ocorréncia da situacéo especifica

No apéndice B constam as questdes descritas no instrumento de
pesquisa anteriormente mencionado. O instrumento de pesquisa para a coleta de
dados do presente estudo esta estruturado em duas partes.

O primeiro é constituido por 11 itens que relacionam as dimensdes
afetiva, instrumental e normativa do comprometimento organizacional, apresentados
em forma de afirmativas. Os participantes responderam se a afirmacéo se aplicava
ou ndo a sua realidade, com utilizacdo de uma escala likert de cinco pontos onde “1”
representa, discordo totalmente, “2” discordo em parte, “3” nem concordo, nem
discordo, “4” concordo em parte e “5” concordo totalmente.

A segunda parte do instrumento de coleta de dados apresenta um
conjunto de questdes de informacdes gerais do respondente, como género, idade,
grau de instrucdo e tempo de empresa.

Por fim, os dados foram compilados e analisados, conforme descrito no

capitulo a seguir.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os resultados da
pesquisa, através da descricdo dos procedimentos utilizados para a andlise e
interpretacdo dos dados obtidos. As discussdes a seguir apresentadas tém como
enfoque atender aos objetivos propostos para este estudo.

Sendo assim, a primeira secdo apresenta os dados que foram
coletados através da entrevista realizada com os gestores dos hotéis. As respostas
obtidas poderdo responder os objetivos: identificar relacbes entre o turnover as
praticas de gestdo de pessoas; identificar de que forma os gestores trabalham os
fatores do turnover na hotelaria, identificar a contribuicdo da retencdo de
colaboradores com o desenvolvimento do turismo na regiao.

A segunda etapa mostrara os resultados dos questionarios, sendo
apresentado a média e o desvio-padrdo das variaveis originalmente definidas para
cada construto (comprometimento afetivo, comportamento normativo e

comprometimento instrumental).

4.1 ANALISE INTERPRETATIVA DAS ENTREVISTAS

A parte das entrevistas aplicadas se destinou ao levantamento de
dados referente as questdes que procuram detectar a concep¢cdo dos gestores da

hotelaria de médio porte de Gramado sobre o turnover.

Pergunta 1. Fale brevemente sobre o hotel: data de inicio das atividades,
quantos funcionérios, publico alvo....

A primeira questdo do estudo teve como objetivo identificar
caracteristicas dos hotéis pesquisados. Através da verificacdo das respostas
emitidas pelos gestores 100% dos hotéis procuram fazer um atendimento
diferenciado e personalizado para o cliente. Os hotéis A, B e E possuem como
publico alvo pessoas de classe média alta e alta. Ja os hotéis “C” e “D” recepcionam
pessoas de classe média. Os estabelecimentos estdo atuando no ramo em média de

19 anos, sendo que 0 mais novo tem 11 anos e 0 mais velho 26. Vale ressaltar que
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02 hotéis inauguraram no periodo préximo ao espetaculo que ocorre todos 0s anos,

o Festival do Cinema de Gramado, maior evento cinematografico do Brasil.

Pergunta 2: Como é formada a area de recursos humanos?

A segunda questdo tratou de captar informacdes sobre como €
formada a area de recursos humanos.

Como foi apresentada no referencial bibliografico, a administracdo de
recursos humanos vive em um novo cenério. Deixa de ser simplesmente um
“‘departamento contabil”’, que realiza folha de pagamento, administra as férias dos
funcionarios, controla o registro do ponto, e passa a ocupar funcdes estratégicas na
organizacdo. Ela tende a alinhar o planejamento estratégico da empresa com 0s
sistemas de recursos humanos.

Conforme apresentado por Armstrong (2006) a estratégia de gestao de
pessoas expressa as inten¢des da organizacdo em termos de pessoas, direcionando
o planejamento, a definicdo de politicas e praticas de pessoas, bem como as
maneiras como estas serdo integradas as estratégias corporativas, sendo importante
para uma organizagao.

Conforme apresenta a tabela 3, dos 5 hotéis analisados nenhum
possui todos os sistemas de recursos humanos, que é formado pelo departamento
de pessoal, recrutamento e selecdo, cargos e salarios e treinamento e
desenvolvimento. Verifica-se que 4 hotéis realizam as fun¢fes burocréticas relativas
ao departamento pessoal no proprio estabelecimento e terceirizam os demais

sistemas, apenas 1 estabelecimento terceiriza toda a area de recursos humanos.
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Tabela 3 — Area de RH nos hotéis pesquisados

Como é formada a areade RH ? Frequéncia %
Possui a area de RH 0 0
O RH esta sendo implantado 2 40%
O RH é terceirizado, mas possui departamento de 4 80%
pessoal
O RH é terceirizado 1 20%

Fonte: resultado proveniente da andlise dos dados

Cabe ressaltar que mesmo o RH sendo terceirizado os gestores dos
hotéis possuem informacdes necessarias para administrar o departamento, assim
sendo, eles conciliaram a relacdo funcionario e empresa conforme Dutra (2011) julga

importante acontecer em uma organizacao.

Pergunta 3: Quais sdo os beneficios oferecidos pelo hotel para os
colaboradores?

A terceira questdo trata dos beneficios oferecidos pelos hotéis.
Conforme analise realizada das respostas dos gestores 100% dos hotéis oferecem
beneficios para seus funcionarios. Importante ressaltar que possui uma similaridade
dos hotéis neste quesito. Sendo que todos oferecem refeicdo, transporte, plano de
saude. O beneficio de auxilio educacéo foi citado por 60% dos gestores dos hotéis
como beneficios para seus colaboradores, sendo que, 20% cede esse beneficio para

os filhos dos funcionéarios também.

Pergunta 4: Na sua opinido o que é turnover/rotatividade de pessoal e quais 0s
pontos positivos e negativos que eles podem trazer para a organizagao?

A pergunta quatro trata sobre o0 conhecimento que o0s gestores
possuem sobre o termo rotatividade/turnover. Através da andlise realizada nas
respostas dos mesmos, percebe-se que os Hotéis “C” e “E” conceituam a
rotatividade como “em aprender tudo em todos os setores”. Sendo interessante, que
o Hotel E, considera como ponto positivo “eles conhecem todos os departamentos,
tendo a possibilidade de identificar qual o setor que mais gosta para depois, no

momento que surgir oportunidade, se candidatar a uma vaga”. Do ponto de vista do
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Hotel C, ocorre um guestionamento: “Sera que o funcionario aceita? Quando ele foi
admitido ele quer saber o cargo e o que ele faz nele, certo”.

Tanke (2004) Marras (2000) conceituam rotatividade de pessoal ou
turnover como o fluxo de entradas e saidas de pessoas na organizacdo. Os gestores
dos Hotéis “A”, “B” e “D” vao ao encontro deste conceito. Eles definiram a
rotatividade como “percentual médio entre todas as entradas (admissdes) e saidas
(desligamentos) em relagéo ao total de funcionarios da empresa.”

Conforme apresentado pelos autores Silva (2001) Franco e Matos
(2010), o turnover possui pontos positivos e negativos tanto para a empresa como
para o colaborador. Percebe-se que os gestores vdo ao encontro das citagbes dos
autores conforme relato a seguir:

O gestor do Hotel “A” relata mais pontos negativos do que positivos
conforme fala:

“Como ponto negativo temos as despesas (gastos),
comprometimento, a equipe se afeta com essas entradas e
saidas. Positivo: normalmente quando a pessoa sai é porque

conseguiu algo melhor para ela, isso € bom”.

O gestor do Hotel “D” visualiza como ponto positivo quando o

funcionéario ndo apresenta um bom desempenho.

“A rotatividade so é interessante para a empresa quando existe
algum problema referente a determinados funcionarios, caso
contrario, o ideal é que permaneca o maior temo possivel na

empresa.”

Os hotéis “C” e “E” ndo comentam pontos positivos e negativos por
acreditarem que a rotatividade € interna, aprender todas as areas do hotel. J4 o hotel
“B’ visualiza apenas pontos negativos quanto a rotatividade. Pode-se perceber na

frase citada a seguir:

“Através deste indice do turnover pode ser considerado como
sinbnimo de perda de produtividade, de lucros e da saude
organizacional. Impacta diretamente na motivagéo pessoal e no

comprometimento, que acaba gerando ainda mais
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absenteismo, mais rotatividade, criando com isso uma bola de

neve para a empresa.” (HOTEL B)

Pergunta 5: Vocés fazem medicdo da rotatividade? Qual é a média e como é
feita a mesma?

A questdo cinco capta informacdes de como os gestores fazem a
média da rotatividade no estabelecimento. A medicdo da rotatividade é importante
para tomada de acdes estratégicas. A medida é feita através do fluxo de entrada
menos a saida de pessoas na organizacdo. Toda organizacdo saudavel, ocorre um
ndamero pequeno de entrada e saida de talentos, ocasionando uma rotatividade de
simples manutengédo (MOBLEY, 1992).

ApoOs a verificacdo das respostas dos gestores, tem-se que 80% dos
hotéis ndo medem a rotatividade, porém informam que o processo de recrutamento
e selecdo se da eventualmente, pois poucos funcionarios pedem para sair da
empresa. Esse dado confirma a citacdo realizada por Silva (2001) e Borges e
Ramos (2011) que um namero muito pequeno de empresas desenvolve acdes para
avaliar os custos com a saida dos colaboradores.

O Unico estabelecimento que realiza a medicéo da rotatividade informa
que a mesma é realizada mensalmente, hoje, apresentando uma média de 0,5%,ao0
més, totalizando o ano em 6%. Em uma conversa realizada com o responsavel pelo
sindicato dos trabalhadores no comércio hoteleiro, restaurante, bares, similares e em
turismo e hospitalidade de Caxias do Sul, esse indice € considerado baixo para
empresas prestadoras de servigo, no caso a hotelaria. Ele cita Caxias do Sul como
exemplo. “Hoje Caxias do Sul possui uma média de 36% a.a do indice de turnover.
Levando em consideracdo que Caxias possui um polo industrial elevado e que o
turismo realizado na regido é de negocios, Gramado possuir indice de turnover 6% é
baixo, até mesmo porque o negoécio de Gramado € o turismo”.

A veracidade da resposta obtida pelos gestores também se da pela
analise dos questionarios realizados com os colaboradores. O mesmo mostra que 0s
funcionarios estao satisfeitos e que possuem um alto grau de comprometimento com
0 estabelecimento. Assim sendo, ha uma contribuicdo para o desenvolvimento do

hotel e para o atingimento dos objetivos estratégicos do local.
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Pergunta 6: Qual o perfil de funcionario que possui maior indice de

rotatividade?

Ao fazer a entrevista com 0s gestores, 0 questionamento 6, relata o
perfil do funcionario menos comprometido com a organizacdo. Pode-se perceber
que nos Hotéis “A” e “B” a rotatividade de pessoas acontece no primeiro ano de
empresa. O Hotel “C” ndo soube dizer qual perfil possui mais rotatividade. No Hotel
“D” a rotatividade acontece entre o primeiro ano e o terceiro ano de empresa; e 0
Hotel “E” apesar de n&o ter o entendimento do conceito de rotatividade como
entrada e saida de funcionarios no hotel, durante a entrevista o gestor relata que a
saida de funcionarios acontece com maior frequéncia com os funcionarios que estao

a mais de quatro anos na empresa, conforme representado no grafico 1.

Gréafico 1 — Perfil de funcionarios com maior indice de turnover

HAté 1 ano de empresa BDe 1 ano a 3 anos

Acima de 4 anos m Nao soube responder

Fonte: pesquisa realizada pela autora (2012)

Os dados coletados confirmam a citacdo de Bastos (1993) que os
maiores niveis de comprometimento estdo associados a maior idade, maior tempo

na organizagao, maior nivel ocupacional e maior remuneragéo.
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Pergunta 7: Qual o setor com o indice de rotatividade maior? Sabe o por qué?

A questéo sete busca informacdes através das respostas dos gestores
se existe algum setor especifico com rotatividade maior. Os indices podem ser

identificados no grafico 2.

Grafico 2 — Setor de rotatividade maior

N&o possui controle = Recepcéo = Governanca

Fonte: elaboracao prépria da autora (2012)

Os estabelecimentos “A” e “B” sofrem com a saida de pessoas da area
de governanca (cargo estratégico); os Hotéis “C” e “E” ndo souberam responder
devido nunca ter feito analise; o Hotel “D” tem problema com o turnover na
recepcao, o gestor acredita que seja pela exposicdo e convivio com muitas pessoas,
assim a oportunidade de emprego em outras empresas aparecem.

Os gestores dos hotéis que possuem um turnover maior na
governanca, nao se posicionaram sobre os motivos. Porém sabe-se que uma
pessoa na governanca, funcdo estratégica, possui uma formacdo mais completa.
Podendo permanecer no hotel para adquirir experiéncias e suprir uma determinada
necessidade e assim que conseguir um local que lhe proporcione uma melhor

gualidade de vida, por exemplo, troca de trabalho.
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Pergunta 8: O hotel possui um plano de carreira para os funcionarios? Esta

exposto para eles?

A questdo 8 permite identificar se o hotel oferece um plano de carreira,
também chamado de plano de cargos e salarios para os funcionarios.

O plano de carreira esta atrelado ao processo de valorizacdo das
pessoas apresentado por Dutra (2011) que se concretiza com recompensas
recebidas pelo seu desempenho na organizacdo. Entendidas como crescimento
pessoal e profissional, reconhecimento, seguranca e projecdo social. Os
colaboradores possuem conhecimento de quais competéncias, formadas pelos
conhecimentos, habilidades e atitudes, precisam desenvolver para ocupar outro
setor ou cargo.

Dos estabelecimentos entrevistados, apenas um, ou seja, 20% da
populacdo possui uma proposta de cargos e salarios. Os demais estabelecimentos
nao possuem o programa. Conforme Resende (2002) nenhuma empresa conseguira
evitar uma série de problemas de pessoal que se refletem no turnover, na
produtividade, no clima organizacional, nas rela¢des trabalhistas, na imagem interna
e externa se ndo possuir politicas e critérios técnicos de administracdo de cargos e

salarios.

Pergunta 9: De que forma o estabelecimento obtém informac6es sobre os

motivos que o colaborador esta se desligando?

A pergunta 9 capta informacdes de como o gestor consegue obter
informacdes sobre os reais motivos que o colaborador esta solicitando para sair da
empresa.

Ao analisar as respostas das entrevistas, o Hotel “B” faz entrevista de
desligamento. O funcionario conversa com o gerente do setor e com o responsavel
do RH. Assim, é possivel identificar qual € o real motivo da solicitacdo de
desligamento do colaborador e, quando viavel, sugerir melhorias para a organizacao.

A entrevista de desligamento realizada pelo hotel “B” é considerada
para os autores Pontes (1988) e Milkovich e Boudreau (2000) um fator de grande

importancia. E através dela que a organizacdo obtém informacées e razdes que o
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[N

colaborador esta deixando a empresa. Os autores ainda acrescentam que

(@)

necessario fazer uma analise com os gerentes dos departamentos e averiguar
guanto €é verdadeira a informacao obtida, para depois tomar decisdes de melhorias.

Os outros hotéis pesquisados dizem conversar informalmente com o
colaborador na hora que ele solicita para sair, 0 que Tanke (2004) diz n&o ser o
recomendado, pois, muitos sentimentos estdo presentes neste momento, podendo

haver falsidade nas informacdes obtidas.

Pergunta 10: Vocé acredita que o turnover estd atrelado com o

comprometimento dos funcionarios? Por qué?

A questdo 10 resgata a opinido do gestor sobre a relacdo do
comprometimento com o turnover. Conforme visto no referencial bibliografico, o
comprometimento ajuda a aumentar a qualidade do servico prestado na
organizagdo, isso se deve ao fator da medida ser mais instavel, podendo ser um
mediador de absenteismo, rotatividade e qualidade de desempenho (BASTOS,
1993; WALTON 1973).

E possivel perceber através das respostas dos gestores que 40% dos
hotéis acreditam que o comprometimento do colaborador influéncia positivamente na
diminuicdo do turnover. Essa informacdo confirma o que Robbins acredita. O
individuo so6 se envolve em seu trabalho quando participa ativamente dele, identifica-
se psicologicamente com ele e considera o seu desempenho como algo valioso para
si. Da mesma forma, o individuo so esta apto a comprometer-se quando se identifica
com uma organizacdo e com 0S seus objetivos, desejando manter-se parte dessa
organizacdo (ROBBINS, 2005).

“Sim, pois quando o funcionario esta comprometido com a
empresa ele leva em consideragdo o ambiente de trabalho.”
(HOTEL A)

“Sem duvida que o turnover tem ligagdo direta com motivagéo,
com a produtividade. Quanto maior o indice menos o
comprometimento dos funcionarios com a empresa, as metas e

a vontade de estar com o grupo de trabalho.” (HOTEL B)
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Os hotéis “C” e “E” ndo souberam responder a questdo. Enquanto o
hotél “D” acredita que o turnover ndo tem relacdo com o comprometimento,
conforme percebido na fala: “Néo, acreditamos que ndo.” (HOTEL D). A resposta do
gestor contradiz o que acredita Rubens (2005). O funcionério comprometido é
aguele que deseja permanecer na empresa por identificar-se com os objetivos da
organizacdo. No momento em que o funcionario tem esse compromisso, o turnover,

0 absenteismo sao indicadores com baixo indice.

Pergunta 11: Qual o plano de acgéo realizado perante as informacdes obtidas
nas entrevistas de desligamento?

Ao realizar a pergunta 11 aos gestores resgata-se a informacao que
60% dos entrevistados buscam entender as respostas dadas pelos colaboradores e
fazer melhorias na politica da empresa ou tomam acdes especificas para retencao
do funcionario. Nao € realizado nenhum plano de acdo em 40% dos
estabelecimentos. Através das colocactes realizadas pelos gestores, apresentadas
abaixo, percebe-se as medidas tomadas pelos estabelecimentos.

e “Néo é realizado nenhum plano de agdo.” (HOTEL A)

e “Sempre buscamos entender o0s desligamentos dos
funcionérios e sédo repassadas aos gerentes todas as
informagbes e mediante disto s&o realizadas acdes

especificas para reter os funcionérios.” (HOTEL B)

e “Certamente quando o funcionario pede demissdo a
justificativa é plausivel procuramos corrigir 0 erro para que

néo ocorra com os demais.” (HOTEL C)

e “Averiguar o que realmente tem fundamento, e se entender
gue se trata realmente uma falha na politica da empresa,

esta sera corrigida.” (HOTEL D)

e “Néo é realizado nenhum plano de ag¢do. Normalmente
guando o funcionario pede para sair € devido ter conseguido
um trabalho que lhe proporcione um melhor crescimento

profissional, que o nosso hotel ndo tem condicdo de dar,
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entdo ndo temos muito que fazer, € ruim perder um
funcionario bom, mas se € para o crescimento dele,
entendemos.” (HOTEL E)

A acao realizada pelos hotéis “B”, “C” e “D” é o que recomenda
Candido, Vieira (2003) devido as entrevistas poderem auxiliar as mudancas internas
e externas, além de medirem como esta o gerenciamento do setor. Essas melhorias

tendem a melhorar o indice do turnover e a produtividade profissional.

Pergunta 12: Quais as estratégias utilizadas pelo hotel para a retencédo de

talentos no estabelecimento?

O questionamento realizado aos gestores sobre estratégias de
retencdo de talento capta informacfes de que maneira o hotel tenta evitar que o
funcionario saia da organizacdo. Com base no referencial bibliogréfico a implantacéo
de estratégias de controle de turnover € outra possivel consequéncia que as
empresas adotam para tentar diminuir a rotatividade (SILVA, 2001).

A pesquisa relata que nenhum hotel possui estratégia para retencéo de
talentos. Interessante ressaltar que Silva (2001) também acrescenta que muitas
empresas ndo possuem controle dos reais motivos que o colaborador esta se
desligando (caso das empresas analisadas) e aplicam estratégias indiferenciadas
que podem ser inadequadas como: o aumento generalizado de salarios e
treinamento intensivo de relagbes humanas. Essas atitudes podem amenizar o
problema em curto prazo, mas n&do solucionam o problema. Dessa forma, percebe-
se que os hotéis por ndo possuirem um controle estdo adequados a nédo realizar

estratégias para retencao.

Pergunta 13: No seu entendimento, quais os fatores que levariam o héspede a

voltar no municipio e hospedar-se no seu hotel?

O proposito da questdo 13 é reter informacdes através das respostas

dos gestores o motivo que o héspede voltaria a hospedar-se no hotel, contribuindo
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desta forma para a economia local e para o proprio estabelecimento. Dentre as
respostas 100% dos gestores colocaram o atendimento como sendo motivo para o
héspede voltar, conforme se pode ver em algumas falas: “Atendimento
personalizado... surpreendendo os héspedes, sempre nos minimos detalhes”, “O
bom atendimento, a simpatia e a amizade que toda minha equipe tem”.

Vale ressaltar que mesmo ndo sendo citado pelos gestores, para o
turista voltar na regido e se hospedar novamente no hotel é necessario o
estabelecimento oferecer um ambiente correto, que respeite as pessoas e a
legislacdo, agradavel, seguro, em condi¢des de uso e com o preco compativel com o
produto oferecido.

Assim sendo, as apresentacbes dos gestores “a qualidade do servigo”
confirmam em parte a citacdo de Beni (2007); Cavassa (2001); Petrocchi (2007) e
Serra (2005) na qual diz que a qualidade € a premissa de planejamento e ela precisa
prevalecer seja qual for & dimensdo do hotel. Sendo que essa qualidade possui
cinco dimensdes: a qualidade intrinseca - refletida pelas condicbes de hospedagem;
0 custo - compativel com o produto oferecido; o atendimento - fundamental, pois é a
base de todas as outras qualidades; a moral - concerne em ambiente correto e de
respeito as pessoas e a legislacdo vigente; e a seguranca - que diz respeito a

seguranca fisica dos héspedes e da equipe de funcionarios.

Pergunta 14: Vocé gostaria de acrescentar mais alguma questdo que acredite

gue seja de relevancia para essa pesquisa?

A questao 14 foi respondida apenas por um entrevistado informando
gue o hotel estava implantando um plano de integracéo. “Acredita-se que melhorara
o comprometimento dos funcionarios, hoje simplesmente eles sao contratados e

saem trabalhando”.

4.2 MEDICAO DAS DIMENSOES DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIAL

Levando-se em consideracdo que o comprometimento diz respeito a

identificacdo do individuo com a organizacéo, aceitando dos seus valores, missao,
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objetivos e desejo de aderir e pertencer a mesma, € de extrema importancia
identificar quais dimensdes se apresentam de maneira mais expressiva neste
contexto. Essa secdo busca analisar e medir as dimensdes do comprometimento
organizacional nos contexto dos hotéis de meédio porte de Gramado — RS,
atendendo assim, o ultimo objetivo especifico deste trabalho.

Foram distribuidos 144 questionarios sendo obtido retorno de 73,
representando 50,69%. O detalhamento de questionarios distribuidos por hotel e
respondidos encontra-se na tabela 4. Destaca-se que o0s questionarios foram
entregues nos hotéis, de acordo com as amostragens e posteriormente, foram
recolhidos, com exce¢do de um hotel que respondeu a entrevista e aplicou os

guestionarios no mesmo dia.

Tabela 4 — Numero de questionarios distribuidos e respondidos

Hotel N° Funcionarios Amostra Questionarios Questionarios
distribuidos respondidos
Hotel A 67 43 43 29
Hotel B 74 48 48
Hotel C 15 10 10
Hotel D 27 17 17
Hotel E 40 26 26 24
Total 223 144 144 73

Fonte: Elaboracao propria da autora (2012).

Neste sentido, o anexo B do instrumento de pesquisa apresenta as
questdes utilizadas em estudo elaborado por Rego et al (2007), com uma escala de
5 pontos, para a medicdo do comprometimento organizacional. Através da aplicacéo
do mesmo aos 73 entrevistados, obteve-se, pela analise descritiva, médias que
variam de 1,66 e 4,53 com desvio-padrdo entre 0,660 e 1,538, podendo ser

verificada na tabela 5.

Tabela 5 — Média e desvio-padréo para cada construto
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Comprometimento N° de resp. Média Desvio -Padréo
Afetivo 73 4,3379 0,59704
Normativo 71 3,7324 1,07145
Instrumental 71 1,9380 1,03349

Fonte: Elaboracéo propria da autora (2012)

Conforme apresentado na tabela 5, realizou-se a média das variaveis
originalmente definidas para cada construto — comprometimento afetivo,
comprometimento normativo e comprometimento instrumental. A média é calculada
através da soma das alternativas assinaladas e apos a divisdo pelo niamero de
pessoas respondentes. O desvio-padrdo corresponde a concentracdo de
frequéncias de determinada resposta, sendo assim, quanto maior o desvio-padrao,
menor a concentracdo de respostas. Na estatistica, quanto menor o desvio-padrao
melhor, pois se refere que uma concentracdo maior de pessoas responderam a
mesma alternativa.

Sendo assim, das 73 pessoas que responderam as perguntas de
comportamento afetivo a média das respostas ficaram entre 4,3379 sendo: concordo
em parte/ concordo totalmente e o desvio-padrdao 0,59707 refere-se que a maioria
das pessoas responderam essas alternativas. Esse resultado é satisfatorio para a
obtencéo de elevado comprometimento efetivo.

As respostas de comportamento normativo foram respondidas por 71
pessoas. A média 3,7324 corresponde que as respostas ficaram entre: nem
concordo, nem discordo/ concordo em parte. O desvio-padréo 1,07145 refere-se que
um grande numero de respondentes assinalou a mesma alternativa. Contribuindo
satisfatoriamente para o comprometimento normativo.

Os resultados do comportamento instrumental foram com base de 71
respondentes. A média 1,9380 informa que as respostas ficaram entre discordo
totalmente/ discordo em parte. O desvio-padrdo de 1,03349 também informa que a
maioria das pessoas responderam essas alternativas. Colaborando positivamente

para o comprometimento instrumental.
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Cabe ressaltar que ndo foi realizada analise fatorial devido a escala ja

ser validade no Brasil e por ndo haver intencdo de comparar os dados com outro

construto.
Tabela 6 — Média e desvio-padrdo dos questionarios aplicados.
Fator Elementos Média Desvlo-
padrao
1 - Tenho orgulho em dizer a ou'gras pessoas que 453 0.726
fago parte desta organizagao.
Comprometimento | 2 - Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta
. A 4,41 0,660
Afetivo organizagéo.
3 - Sinto-me “parte da familia” da minha 410 1,043

organizagéo.

4 - Mesmo que isso me trouxesse vantagens,
sinto que nao deveria abandonar a minha 3,95 1,212
organizacéo agora.

5 - Nao deixaria a minha organizacdo agora
porque sinto obrigagcdes para com as pessoas 4,05 1,259
que aqui trabalham.

Comprometimento
Normativo

6 - Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor
emprego, ndo seria correto deixar a minha 3,21 1,538
organizagao.

7 - Mantenho-me nesta organizacao porque sinto
que ndo conseguiria facilmente entrar noutra 1,95 1,413
organizagao.

8 - Continuo nesta organizacdo porque, se
saisse, teria que fazer grandes sacrificios 2,22 1,436
pessoais.

Comprometimento

Instrumental 9 - Sinto que tenho poucas alternativas de

. . ~ 1,66 1,227
emprego se deixar esta organizagao.

10 - Mantenho-me nesta organizagdo porque
sinto que tenho poucas oportunidades noutras 1,71 1,264
organizacdes.

11 - Nao abandono esta organizagéo devido as

AR 2,36 1,458
perdas que me prejudicariam.

Fonte: Elaboracao propria da autora (2012).

Como no estudo elaborado por Rego et. al. (2007), as variaveis
relacionadas a dimensdo do comprometimento afetivo apresentam as maiores
médias. Esta dimensdo do comprometimento organizacional esta vinculada a

identificacdo do trabalhador com os objetivos da empresa, ao desejo de permanecer
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como membro ativo da organizacdo e de contribuir e dar energia para a empresa,
além de apresentar sentimentos como lealdade, orgulho, afiliacdo (GENARI, 2010).

Pode-se vincular a maior representatividade desta dimenséo, algumas
caracteristicas empresariais e regionais. Inicia-se destacando a representatividade
da variavel que apresentou maior meédia: 4,53 “tenho orgulho em dizer a outras
pessoas que fago parte desta organizacdo”. Gramado, conforme citado no
referencial bibliografico, € o principal destino turistico do Estado e o quarto do Brasil.

A regido possui sua economia voltada ao turismo. Frequentemente o
municipio é assunto de jornais por ter atrativos, como o Natal Luz, Chocofest e Festa
da Col6nia que captam muitos turistas para a regido. Para o colaborador ver o local
onde trabalha sendo entrevistado, recebendo uma quantidade grande de turistas,
amigos e conhecidos comentarem sobre o hotel e, principalmente, percebendo que
ele faz parte da satisfacdo deste cliente que estad chegado ao local, pode promover
um sentimento de orgulho por estar nesta organizagao.

As variaveis “tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizagcao”
e “sinto-me parte da familia” da minha organizacao podem ser explicadas pelos
gestores e colegas os tratarem de modo justo, com respeito, escutarem suas
opinides, apoiarem nas atividades propostas, darem feedback. Pelo fato das
empresas pesquisadas apresentarem caracteristicas de empresas familiares,
também influencia esse ambiente amigavel e acolhedor. Oliveira (1999) diz que a
empresa familiar geralmente apresenta melhores resultados que outras empresas
em relacdo as questdes de qualidade, pois o nome da familia € associado aos
produtos e servicos que sao oferecidos no mercado. Logo, as caracteristicas citadas
anteriormente podem reforcar o sentimento dos colaboradores, justificando o
resultado encontrado na pesquisa.

Ao analisar a dimenséo normativa do comprometimento organizacional
que apresentou a maior média 4,05 “Nao deixaria minha organizagcao agora porque
sinto obrigagdo para com as pessoas que aqui trabalham” e a menor 3,21 “Sinto
que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, néo seria correto deixar minha
organizagao” percebe-se que os colaboradores da hotelaria de médio porte de
Gramado se sentem na obrigacao de retribuir ao estabelecimento a oportunidade, a

valorizagéo e confianga que o mesmo passa para ele.
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A dimensao instrumental do comprometimento obteve menores
escores. Uma possivel explicacéo é a falta de mao de obra na regido. Existem vagas
na cidade em diversas areas de conhecimento. O jornal do local em abril de 2012,
produziu uma reportagem que em Gramado havia mais vagas do que candidatos, o
presidente do Sindilojas Regido das Horténsias acrescentava que a demanda de
mao de obra era constante, o problema era ter profissionais que quisessem trabalhar
nos finais de semana e ter mao de obra qualificada.

Levando-se em consideracdo que o comprometimento instrumental
esta atrelado com a falta de oportunidade no mercado, justifica-se a constatacdo dos
respondentes terem atribuido menos importadncia a essa dimensdo. Portanto,
entende-se o fator das variaveis de comprometimento instrumental ficaram com
escores entre 2,36 e 1,66.

Na sequéncia, destaca as relagbes significativas entre os perfis de

respondentes nas dimensodes afetivas, normativas e instrumentais.

4.2.1 Principal caracteristica do perfil dos respondentes

7

Ao analisar o0s questionarios € possivel constatar que algumas
caracteristicas do perfil dos participantes podem influenciar nos resultados e nas
manifestacOes destes construtos.

Algumas caracteristicas como idade, género, educacdo, tempo de
empresa, remuneracao, nivel ocupacional poderdo influenciar nas respostas de
colaboradores sobre o comprometimento (BASTOS, 1993).

Assim sendo, a pesquisa buscou verificar quais caracteristicas estao
vinculadas aos respondentes dos questionarios e se as mesmas poderiam trazer
diferencas significativas nas dimensdes afetivas, normativas e instrumentais.

Para o atendimento deste objetivo utilizou-se a técnica de analise de
variancia (ANOVA) buscando identificar as diferencas significativas entre o0s
respondentes e suas possiveis influéncias nas manifestacdes. Buscou-se avaliar as

seguintes caracteristicas:
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Género

Idade

Tempo de empresa
e Grau de instrucéo

Conforme Bastos (1993) os maiores niveis de comprometimento estéo
associados a maior idade, maior tempo na organizacao, maior nivel ocupacional e
maior remuneracdo, principalmente quando vinculadas a dimenséo afetiva. O
comprometimento € maior entre os homens e tende a decrescer quanto maior o
nivel educacional. De acordo com a pesquisa, verificou-se alguns resultados
diferentes dos evidenciados por Bastos (1993).

As tabelas 7, 8, 9 e 10 apresentam as relagcdes significativas entre os
diferentes perfis dos respondentes e as dimensdes instrumental, afetiva e normativa
do comprometimento organizacional.

Cabe ressaltar que para haver uma diferenca significativa o valor
apresentado na significancia tera que ser menor que 0,050. (Diferenca significativa <

0,050).

Tabela 7 — ANOVA para Género

Frequéncia Significancia
Afetivo 0,619 0,434
Normativo 0,013 0,909
Instrumental 0,975 0,327

Fonte: Elaboracgéo propria da autora (2012)

Percebe-se através da tabela 7 que nos hotéis pesquisados ndo ha
diferenca significativa ao se tratar de género, ou seja, homens e mulheres néo
diferem quanto ao comprometimento afetivo, normativo ou instrumental. Os
resultados obtidos através da ANOVA coincidem com a resposta dada pelo gestor
na questdo 07, que questiona o setor que possui maior rotatividade, governanca,

funcdo que é representada por homens e mulheres dentro de uma organizacgao.
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Tabela 8 — ANOVA para ldade

Frequéncia Significancia
Afetivo 2,287 0,069
Normativo 0,716 0,584
Instrumental 1,626 0,178

Fonte: Elaboracao propria da autora (2012).

A tabela 8 representa o grau de comprometimento dos funcionarios em
relacdo a idade. Conforme ANOVA nenhuma diferenca significativa foi encontrada
analisando as respostas dos questionarios segundo a faixa etaria. Isso significa que

o comprometimento dos funcionarios nao esté atrelado com a idade do mesmao.

Tabela 9 — ANOVA para Tempo de Empresa

Frequéncia Significancia
Afetivo 1,933 0,115
Normativo 0,658 0,623
Instrumental 1,210 0,315

Fonte: Elaboracao propria da autora (2012).

A representacdo da tabela 9 demostra que ndo ha diferenca
significativa ao nos referirmos ao tempo que o colaborador esta na empresa. Essa
informacgé&o confere com colocag0des feitas pelos gestores na pergunta 6 (a diferenca
entre saida de funcionarios menos de um ano e mais de 4 anos é muito pequena).

Esse dado pode estar atrelado ao fato das pessoas que estdo a mais
tempo de empresa ja se sentirem parte da organizacdo, sabem da sua importancia
nela, como também as pessoas mais novas podem perceber que na empresa tem
possibilidade de crescimento, ha respeito entre colegas e feedback nas tarefas
realizadas.

Mesmo que apenas um hotel possua oficializada uma proposta de

cargos e salarios, conforme questdo 08 realizada, para gestores, percebe-se que
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tanto o funcionario com mais tempo de casa como 0 com menos se sentem
comprometidos com a empresa na qual trabalham e sabem de suas possibilidades

de crescimento.

Tabela 10 — ANOVA para Grau de Instrugéo.

Frequéncia Significancia
Afetivo 0,409 0,747
Normativo 0,402 0,752
Instrumental 0,277 0,842

Fonte: Elaboracao propria da autora (2012).

Em geral, trabalhadores das areas administrativas apresentam maior
escolaridade do que funcionéarios das areas produtivas. Porém, conforme apresenta
a tabela 10, na hotelaria o grau de instrucdo nao reflete no comprometimento dos
colaboradores. Apenas 01 hotel dos que foram pesquisados possuem uma proposta
de cargos e salarios, porém todos os funcionarios sabem do que necessitam para

ocupar outros cargos dentro da organizacgao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Visto que os seres humanos tem sido o grande diferencial nas
organizacdes, buscou-se com essa pesquisa responder a relacdo entre o turnover e
o grau de comprometimento dos funcionarios da hotelaria de médio porte de
Gramado. As entrevistas realizadas com 0s gestores e 0s questionarios aplicados
aos funcionérios contribuiram para o alcance do objetivo.

Inicialmente, como resposta ao primeiro objetivo deste estudo,
percebe-se que se tem uma relacdo direta do turnover com as praticas de gestédo de
pessoas realizadas nos hotéis pesquisados. A area de gestdo de pessoas trabalha
diretamente com os colaboradores, sendo ela a responsavel por fazer as admissoées,
treinamentos, promoc¢des internas, calcular folha de pagamento, férias, décimo
terceiro e tratar as demais obrigacfes trabalhistas. Esses sistemas estédo voltados a
captar e reter talentos. A captacdo pode ser feita por oferecer salarios e beneficios
atrativos, pelo hotel possuir uma marca conceituada, possuir uma boa localizacéo e
qualquer outro fator que o futuro colaborador julgue ser benéfico para si. A retencéo
estd atrelada com a gestdo estratégica do hotel, mais precisamente com o0s
principios e valores que o estabelecimento acredita.

A gestéo hoteleira pesquisada esta preocupada em oferecer qualidade
de vida e um ambiente agradavel para os seus funcionarios. Atitudes de
acolhimento, amizade, respeito, dar e receber feedback sdo praticas positivas
presentes nos hotéis. Contribuindo para a retencao do colaborador. Através destas
atitudes cria-se um laco de comprometimento. Os colaboradores se sentem bem no
local e ndo trocam o mesmo por um hotel no qual ndo possuem informacdes
profundas e precisas. Eles possuem conhecimento que existe a possibilidade de
criarem expectativas irreais do novo estabelecimento e no encontro com a realidade
pode haver uma frustacgéo.

Acredita-se que é devido a esse tipo de comportamento por parte das
empresas analisadas que o turnover das mesmas € considerado baixo e o0
comprometimento dos colaboradores alto.

Nas respostas obtidas pelos colaboradores diagnostica-se que caso

aconteca do mesmo receber uma proposta interessante de outro estabelecimento
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hoteleiro, antes da aceitacao, € discutido com o gestor atual a possibilidade de cobrir
a proposta, por gostar de conviver com as pessoas daquele local. A iniciativa de o
colaborador conversar com a empresa para cobrir a proposta € positiva, pois
demostra que o mesmo gosta de trabalhar naquela empresa e que a possibilidade
de mudanca é devido a uma necessidade. Porém, o estabelecimento precisa ter
cuidado para que isso néo vire costume e nao seja uma forma de negociar aumento
de salario.

Na sequéncia, buscou-se atender o segundo objetivo deste estudo,
identificar de que forma os gestores trabalham os fatores do turnover na hotelaria.
Como resultados, verificou-se que cada organizacdo apresenta particularidades,
porém apresentam resultados satisfatorios no que se refere a retencédo de talentos.
Isso se deve ao fato do bom relacionamento entre funcionarios e gestores. Mesmo
gue apenas um hotel possua controle oficial do turnover na organizacdo e faca
entrevista de desligamento, percebe-se que todos conseguem informacdes sobre o0s
motivos que os funcionarios estdo deixando a empresa.

A relacdo de amizade e o ambiente acolhedor contribuem para o
funcionario expor seus sentimentos sem ressentimentos de serem ofendidos e
represados por suas decisdes. As informagdes obtidas, seja pelas entrevistas de
desligamento ou pelas conversas informais, sdo trabalhadas pelos gestores para
evitar que outros funcionarios pecam desligamento.

Como terceiro objetivo, verificou-se a contribuicdo da retencdo de
colaboradores com o desenvolvimento do turismo na regidao. Como resultado, obtido
através das respostas dos gestores, o turista volta na regido de Gramado e nos
hotéis devido a qualidade do servico prestado. Essas qualidades de servicos,
conforme o0s respondentes estdo atreladas no atendimento personalizado,
surpreender o hospede com algum servico ou gesto inesperado, ter empatia,
respeito e outras atitudes que encante o hdspede. Acredita-se que o funcionario que
estd a mais tempo na empresa possui essas habilidades mais acirradas. Ja o
funcionario, sem experiéncia, mesmo que tenha um interesse em aprender e
contribuir com o estabelecimento tem uma probabilidade de cometer erros maiores,

podendo acarretar um desagrado por parte do hdspede.
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Vale ressaltar que mesmo nao sendo citado pelos gestores, para o
turista voltar na regido e se hospedar novamente no hotel é necessario 0
estabelecimento oferecer um ambiente correto, que respeite as pessoas e a
legislacdo, agradavel, seguro, em condi¢des de uso e com o pre¢o compativel com o
produto oferecido.

Por fim, verificou-se o grau de comprometimento dos colaboradores,
através da medicdo das dimensdes do comprometimento organizacional. Como
resultados, foram encontradas as dimensfes instrumental, afetiva e normativa,
também destacadas no estudo de Rego et. al. (2007).

A dimensdo do comprometimento afetivo demonstrou maior
representatividade, sendo que esse resultado pode estar vinculado ao sentimento de
orgulho e pertencimento, em relacdo a empresa. O sentimento de orgulho estaria
relacionado ao crescente reconhecimento das atividades hoteleiras de Gramado. J&
0 sentimento de pertencimento pode ser explicado pela maneira que os gestores
acolhem seus colaboradores. Percebe-se que h& um tratamento igualitario, o
respeito, a escuta de opinides, 0 apoio nas atividades propostas, dar e receber
feedback estd presente no dia a dia deles. Essas caracteristicas podem estar
atreladas ao fator das empresas pesquisadas apresentarem caracteristicas de
empresas familiares que favorece esse ambiente amigavel e acolhedor.

Na dimensdo normativa do comprometimento verificou-se que o0s
colaboradores se sentem na obrigagdo de retribuir ao estabelecimento a
oportunidade, a valorizacdo e a confianca que o mesmo passa para ele. J4 a
dimensado instrumental, apresentou a menor representatividade. Isso se deve ao
fator da dimensao instrumental dizer respeito a fatores externos sobre os quais o
funcionario tem pouco poder de acao. Esse resultado pode ser explicado pela falta
de méao-de-obra na regido, causando um crescimento na disponibilidade de
empregos e, consequentemente, diminuindo a representatividade desta dimenséo.

Assim, apés a analise dos dados provenientes da pesquisa pode-se
responder a pergunta: Qual a relagao entre o turnover e o grau de comprometimento
dos funcionarios da hotelaria de médio porte de Gramado?

O turnover tem relagdo com o grau de comprometimento, porém

dependendo do local onde é realizada a pesquisa podera ter variagées nos indices.
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Isso se deve aos fatores externos da empresa, tais como concorrentes, quantidade
de vagas disponiveis na regido e até mesmo o perfil da cidade: industrial, comercial
ou turistica. Outro fator que pode ser levado em consideracdo entre o turnover e o
grau de comprometimento € o perfil sécio econbmico, quanto maior o grau de
instrucdo maior o grau de empregabilidade. Uma renda per capita alta, fard que os
indices de turnover na hotelaria aumente, devido as pessoas ndo quererem trabalhar
em finais de semana e feriados, por exemplo. A pesquisa apresentou algumas

limitagOes, que podem ser vista a seguir.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa realizada neste trabalho apresenta algumas limitacdes que

devem ser consideradas.

e Por se tratar de um assunto recente na hotelaria e no turismo, houve
dificuldades na busca de trabalhos cientificos, recentes, para
descrever o referencial tedrico sobre turnover.

e Devido alguns hotéis, pesquisados, ndo possuirem o conceito do
gue é turnover, ndo souberam responder algumas questbes ou em
algumas vezes, relacionaram o turnover com a rotatividade de

pessoas dentro dos setores (interna).

Perante as limitacbes descritas nesta secao, conclui-se que deve ser
incentivada a realizacdo de outras pesquisas sobre os temas deste projeto. A seguir,

algumas possibilidades de estudos.

5.2 OPORTUNIDADES PARA PESQUISAS FUTURAS

Pelo fato do trabalho estar retratando um assunto como o turnover e o
grau de comprometimento dos colaboradores, considera-se relevante elencar

algumas sugestdes para estudos futuros.

e Realizar o estudo em outros municipios, visto que dependendo da

regido pode haver uma diferenca representativa nos indice do
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turnover. Sugere-se, 0 municipio de Bento Goncalves, por ter
segmento turistico e ter um polo industrial.

O estudo poderéa ser realizado em qualquer outro estabelecimento
de servigco hoteleiro, como por exemplo: restaurantes, postos de
gasolina, estabelecimentos comerciais, que estdo se relacionando

diretamente com o turista.
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APENDICE A — ENTREVISTA USADA NA COLETA DE DADOS DA PESQUISA

Nome do estabelecimento:
Entrevistado: Funcdo:

Data: Hora:

Fale brevemente sobre o hotel: data de inicio das atividades, quantos

funcionarios, publico alvo...

2. Como é formada a area de recursos humanos?

3. Quais sao os beneficios oferecidos pelo hotel para os colaboradores?

0 ~N —~ —~ ~ O

Na sua opinido, o que é turnover / rotatividade de pessoal e quais 0s pontos
positivos e negativos que vocé acredita que eles possam trazer para a
organizacao?

Vocés fazem medicdo da rotatividade, qual € a média e como € feita a
mesma?

Qual o perfil de funcionario que possui maior indice de rotatividade?

) até um ano de empresa

) de um a trés anos de empresa

) acima de quatro anos

Qual o setor com indice de rotatividade maior? Sabe o por qué?

O hotel possui um plano de carreira para os funcionarios? Esta exposto para
os funcionérios?

De que forma o estabelecimento obtém informacfes sobre os motivos que o

colaborador esta se desligando?

10. Vocé acredita que o turnover esta atrelado com o comprometimento dos

funcionarios? Por qué?

11. Qual o plano de acdo realizado perante as informacdes obtidas nas

entrevistas de desligamento?

12.Quais as estratégias utilizadas pelo hotel para a retencdo de talentos no

estabelecimento?

13.No seu entendimento, quais os fatores que levariam o hdspede a voltar no

municipio e hospedar-se no seu hotel?

14.Vocé gostaria de acrescentar mais alguma questdo que acredite que seja de

relevancia para essa pesquisa?
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APENDICE B - QUESTIONARIO USADO NA COLETA DE DADOS DA PESQUISA

INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DO COMPROMETIMENTO DOS FUNCIONARIOS DA HOTELARIA
DE MEDIO PORTE LOCALIZADA NO MUNICIPIO DE GRAMADO

Estamos realizando uma pesquisa integrada de um projeto do Mestrado em Turismo da Universidade de
Caxias do Sul (UCS). O objetivo desse questionario é avaliar o comprometimento dentro do Hotel. Para
isso, sua opinido e participacdo sao fundamentais. Por favor, pense na sua empresa, respondendo as
guestdes a seguir. Ndo existem respostas certas ou erradas. Nao é necessario se identificar. Utilize as
escalas indicadas e assinale com um “X” as suas respostas para cada questéo.

Obrigada,

Ana Roberta Trentin de Bittencourt.

Discordo Discordo Nem concordo, Concordo Concordo
Totalmente em parte nem discordo em parte totalmente
1 2 3 4 5
1 Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte 1 2 3 4 5
desta organizagao
2 Tenho uma forte ligacéo de simpatia por esta organizacao. 1 2 3 4 5
3 Sinto-me “parte da familia” da minha organizagao. 1 2
4 Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que nao 1 2 3 4
deveria abandonar a minha organizagéo agora.
5 N&o deixaria minha organizacdo agora porque sinto 1 2 3 4 5
obrigacdes para com as pessoas que aqui trabalham.
6 Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo 1 2 3 4 5
seria correto deixar minha organizacao.
7 Mantenho-me nesta organiza¢@o porgue sinto que nao 1 2 3 4 5
conseguiria facilmente entrar noutra organizacao.
8 Continuo nesta organizacao porque, se saisse, teria que 1 2 3 4 5
fazer grandes sacrificios pessoais.
9 Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar 1 2 3 4 5
esta organizacao.
10 Mantenho-me nesta organiza¢do porque sinto que tenho 1 2 3 4 5
poucas oportunidades noutras organizacdes.
11 Nao abandono esta organiza¢ao devido as perdas que me 1 2 3 4 5
prejudicariam.
Informacd@es gerais: 14. Quanto tempo faz que vocé trabalha nesta
empresa?
12 — Qual seu género? [ ], Até 1 ano
[ 1. Masculino [ ]. Entre 2 e 5anos
[ 1> Feminino [ ]z Entre 6 e 10 anos
[ 14 Entre 11 e 15 anos
13 - Qual sua idade? [ ]s Mais de 15 anos
[ ], até 20 anos ) .
[ ], de 21 a 30 anos 15 - Qual o seu grau de instrugéo?
[ ]zde 31 a40 anos [ ]1 Ensino Fundamental (Primeiro grau)
[ ]ade 41 ab50anos [ 1. Ensino Médio (Segundo grau)
[ ]s acima de 50 anos [ ]s Ensino Superior (Faculdade)

[ 14 Pés-Graduacao
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ANEXO A — FORMULARIO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

Nome: Periodo de tempo de emprego

Cargo: Data
A. A COMPANHIA

1. Os beneficios para o empregado foram adequados?

2. As condicdes de trabalho, salario, promocéo, transferéncia foram adequadas?

3. O pré-treinamento que vocé recebeu foi adequado para vocé realizar um bom trabalho? Em caso

negativo, explique como poderia ter sido melhorado.

4. O treinamento e o desenvolvimento apés efetivagao foram adequados? Explique como poderia ter

sido melhorado.

B. SUPERVISAO
1. Descreva brevemente o tipo de comunicacao que teve com seus:
a) Gerente(s) Geral (Gerais)
b) Gerente(s) Distrital (Distritais)

2. De que modo a supervisao poderia ser melhorada?

C. RELACOES COM O EMPREGADO

1. O que mais lhe agradou em seu trabalho?

2. O que lhe desagradou em seu trabalho?

3. Vocé tem alguma sugestdo que melhoraria nossas relagées com o empregado e/ou as condi¢des

de trabalho?

4. Vocé consideraria trabalhar para o(a) novamente? Explique

3 Vocé aceitou ou recebeu a oferta de outro emprego? Em que companhia ou setor?

4 Seu afastamento ocorreu de modo satisfatério para vocé? Explique

5. Relacione por ordem de prioridade as raz6es de sua saida.
a)
b)
c)
d)
6. Como a organizacao pode melhorar?

7. Algum comentario adicional?

Assinatura do representante de Recursos Humanos

Fonte: Adaptada Tanke (2004, p, 308).
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ANEXO B - LISTA DE VERIFICACAO DA SAIDA DO EMPREGADO

Nome do empregado

Numero da previdéncia social Ultimo dia de trabalho

Endereco da residéncia do colaborador
LISTA DE VERIFICACAO DA SAIDA DO COLABORADOR
Chaves devolvidas — Relacionar

Uniforme e cracha devolvidos — Relacionar

Outros itens devolvidos — Relacionar

Entrevista de desligamento realizada
Adiantamentos salariais; Empréstimos ou outros recursos reembolsados a Companhia —
Relacionar:

A SER COMPLETADO PELO EMPREGADO

Razbes da Saida:

Assinaturas

Gerente Data Empregado Data

Fonte: Adaptado Tanke (2004 p. 309)




